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P. L. Koopman 
STELLINGEN 
behorende bij het proefschrift van Paul Koopman: 
Besluitvorming in organisaties. 
1. De maatschappelijke betekenis van werkoverleg wordt eerder be-
paald door de bijdrage welke werkoverleg levert aan de humani-
sering van de direkte arbeidssituatie, dan door haar bijdrage aan de 
demokratisering van de organisatie als geheel. 
Contra: J. J. Ramondt, Bedrijfsdemocratisering zonder arbeiders. 
Alphen a.d. Rijn, Samsom, 1974. 
2. Kontinuïteit in het werkoverleg is, zeker bij het ontbreken van een 
verplichtend wettelijk kader, slechts te verwachten indien de be-
trokkenen die het meest in werkoverleg moeten "investeren" (be-
drijfsleiding, operationele leiding en uitvoerenden) allen voldoende 
positieve effekten van het werkoverleg zien. 
3. Werkoverleg kan slechts effektief zijn als het werk er om vraagt. 
4. De vooral in werkgeverskringen vaak gehoorde stelling dat parti-
cipatie door uitvoerenden in komplexe of beleidsbeslissingen ten 
koste gaat van efficiency en een slagvaardig beleid is in zijn alge-
meenheid onjuist. 
5. Participatie door uitvoerenden in komplexe beslissingen lijkt met 
name funktioneel wanneer tussen de betrokken groeperingen geen 
volledige overeenstemming bestaat over de doelstellingen van het 
besluitvormingsproces. 
6. Het effekt van participatie in komplexe beslissingen varieert met de 
fase in het besluitvormingsproces waarin deze participatie plaats-
vindt. 
7. Het (zeer lage) percentage mensen dat werkend de 65 jaar bereikt 
vormt een schrijnend pleidooi voor verder onderzoek naar en aktie 
ten behoeve van de "kwaliteit van de arbeid". 
8. Alleen al als gevolg van het verschijnsel van de "self-fulfilling 
prophecy" zou invoering van de vijfploegendienst een verbetering 
van de kwaliteit van de arbeid kunnen betekenen. 
9. Een groot deel van de negatieve gevolgen van een niet optimaal 
omgaan met de "human resources" in arbeidsorganisaties wordt op 
dit moment via Ziektewet en WAO afgewenteld op de maatschap­
pij. Invoering en stringente toepassing van een systeem waarin deze 
kosten zouden worden toegerekend aan de organisatie zelf zou 
kunnen leiden tot een beter sociaal beleid in de onderneming. 
10. De gedachte dat selektie strijdig zou zijn met demokratiserihg was 
een denkfout van de zestiger jaren. 
11. De uitspraak dat leidinggevende funkties niet verricht kunnen 
worden in deeltijdarbeid verraadt een bepaalde visie op leider­
schap welke in de literatuur bekend staat onder de term "close 
supervision". 
12. De Wet Universitaire Bestuurshervorming (WUB) heeft behalve 
demokratisering ook een aanzienlijke burokratisering van het be­
stuursapparaat met zich meegebracht. 
13. Aan de stelling van Elshout dat wetenschappelijke kwaliteit kan 
worden beschreven als een kombinatie van de komponenten pro-
duktiviteit, inventiviteit, vakmanschap en sociale aanpassing dient, 
in geval van internationaal vergelijkend en/of longitudinaal on­
derzoek, te worden toegevoegd de komponent "management". 
J. J. Elshout, Karakteristieke moeilijkheden in het denken. 
Amsterdam, Universiteit van Amsterdam, 1976. 
14. Het ware te wensen dat sigarettenfabrikanten bij hun export-policy 
gericht op ontwikkelingslanden eenzelfde terughoudendheid zou­
den betrachten als hedentendage door missie en zending wordt 
opgebracht. 
15. Het gezegde "Beter één vogel in de hand dan tien in de lucht" 
getuigt niet van milieu-vriendelijke opvattingen. 
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Binnen de vakgroep Arbeids- en Organisatiepsychologie van de Vrije 
Universiteit te Amsterdam is sinds het eind der zestiger jaren veel 
aandacht besteed aan onderzoek naar de problemen rond participatie, 
overleg en medezeggenschap in arbeidsorganisaties. In 1971 werd een 
begin gemaakt met het inmiddels afgeronde projekt "Participatie en 
toerekening", een onderzoek naar de mogelijkheden van het zogeheten 
"Scanion plan" in enkele Nederlandse bedrijven (Koopman & Werk­
man, 1972; Van Duin, 1977; Thierry & De Jong, 1979). Enkele jaren 
later werd mede vanuit genoemde vakgroep, het initiatief genomen tot 
een groot internationaal onderzoek betreffende de "Industriële Demo-
kratie in Europa" (IDE-projekt), waaraan werd deelgenomen door elf 
landen in Europa, alsmede Israël. Het IDE-projekt was een "cross-sec-
tional" onderzoek in een groot aantal organisaties naar de effekten van 
verschillende formele en/of wettelijke participatie-systemen op de fei­
telijke invloeds- en machtsverdeling in de organisatie (IDE-Internatio­
nal Research Group, 1976,1979,1980; Andriessen, Drenth & Lammers, 
1980). 
Het hier te rapporteren onderzoek "Decision making in Organisations" 
(DIO-projekt) vertoont op een aantal punten verwantschap met het 
IDE-projekt. Het kan in zekere zin gezien worden als komplementair 
aan dit projekt in die zin dat in het laatste het zwaartepunt ligt bij 
verschillende vormen van "indirekte" participatie (ondernemingsraad 
e.d.), terwijl in het DIO-projekt de aandacht vooral uitgaat naar "di-
rekte" participatie en overleg in de eigen werkgroep, in Nederland 
veelal bekend onder de naam werkoverleg. Daarnaast wordt in het 
DIO-projekt aandacht besteed aan het verloop van meer komplexe 
besluitvormingsprocessen in de organisatie. Een ander belangrijk ver­
schil met het IDE-projekt ligt in de aard en opzet van het onderzoek. Het 
DIO-projekt is een diepte-studie in een klein aantal organisaties. Het 
heeft een longitudinaal karakter: gedurende langere tijd worden over-
legsystemen en besluitvormingsprocessen van nabij gevolgd. 
De overwegingen die golden bij de keuze voor dit design, en de moge-
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lijkheden en beperkingen die deze opzet met zich meebrengt worden 
besproken in hoofdstuk 3. 
Het onderzoek is uitgevoerd in drie landen: Engeland (Tavistock Insti-
tute), Joegoslavië (Universiteit van Ljubljana) en Nederland (Vrije 
Universiteit). De keuze van de landen hing onder meer samen met de 
verschillen in wetgeving en andere formele regelingen inzake partici­
patie in de arbeidsorganisatie. Het projekt kwam tot stand op initiatief 
van het Tavistock Institute, en is een min of meer logisch vervolg op een 
serie studies die hier in de jaren zestig gestart werden (Heller, 1971, 
1973) Dit rapport beperkt zich tot het Nederlandse deelonderzoek. Het 
internationale eindrapport zal gereed komen in de loop van 1981. Wel is 
er reeds een aantal tussentijdse publikaties verschenen (zie bijlage 1). 
1.2. ALGEMENE PROBLEEMSTELLING 
De centrale vraagstelling binnen het DIO-projekt luidt: onder welke 
kondities gaat de mate van participatie in de besluitvorming (BV) sa­
men met effektiviteit van de besluitvorming, gebruik van kennis en 
ervaring, en tevredenheid met de wijze van besluitvorming (zie figuur 
1.1)? Deze algemene vraag is nader uitgewerkt naar participatie in 
relatief eenvoudige, operationele beslissingen enerzijds, en meer kom-
plexe, op het centrale beleid betrekking hebbende beslissingen ander­
zijds. De wijze van operationalisatie van de variabelen wisselt met de 
komplexiteit van het besluitvormingsproces. 
Participatie in operationele beslissingen wordt "gemeten" via vragen­
lijsten. Hierin wordt de werknemers gevraagd naar hun beschrijving 
van de wijze waarop ze worden betrokken bij allerlei beslissingen, naar 
hun beoordeling van de effektiviteit van het overleg, etc. Deze "sub-
jektieve" informatie wordt aangevuld met gegevens verkregen via ob­
servatie en notulen-analyse. De wijze van participatie in komplexe 
beslissingen wordt onderzocht via twee strategieën: traceren en proces­
registratie (par. 3.3). Hierbij wordt gebruik gemaakt van objektieve 
dokumenten, direkte observatie en (vooral) "sleutel-personen" die het 
beslissingsproces van nabij hebben meegemaakt. 
Het algemene onderzoeksmodel zoals weergegeven in figuur 1.1 geeft 
een overzicht van de voornaamste (groepen van) variabelen en hun 
veronderstelde interakties. De konkrete vulling van de boxen "afhan­
kelijke variabelen" en "kontingentie-variabelen" wisselt enigszins voor 
de operationele en de komplexe beslissingen (zie hiervoor par. 3.2.1 en 
3.3.1). De pijlen in figuur 1.1 korresponderen met de vragen welke in het 
DIO-projekt onderzocht worden. De hoofdvraag, nl. welke kontingen­
tie-variabelen een modererend effekt hebben op de korrelaties tussen 
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participatie en de afhankelijke variabelen, is aangeduid met de letter a. 
Daarnaast is het denkbaar (zie par. 2.2.7) dat sommige kontingentie-
variabelen (ook) een direkt effekt hebben op de mate van participatie 
(Pijl b). 








Kontingentie - variabelen 
Figuur 1.1. Het onderzoeksmodel 
Omwille van de overzichtelijkheid hebben we het aantal pijlen in figuur 
1.1 hiertoe beperkt. Het moge echter duidelijk zijn dat bijvoorbeeld 
korrelaties tussen afhankelijke en kontingentie-variabelen bij de inter­
pretatie van de resultaten betrokken moeten worden. Een tweede be­
perking in het model betreft de richting van de pijlen. In sommige 
gevallen zal niet uitgesloten kunnen worden dat eerder sprake is van een 
omgekeerde richting in het verband tussen bepaalde variabelen (zie 
hoofdstuk 3). Het onderzoeksmodel heeft dan ook niet zo zeer de 
betekenis van een zo volledig mogelijk theoretisch model, maar dient 
veeleer als een schematische presentatie van de voornaamste variabelen 
en onderzoeksvragen. 
De praktische (maatschappelijke) relevantie van dit onderwerp blijkt 
o.a. uit de — voor een groot deel frustrerende — ervaringen die de laatste 
jaren zijn opgedaan met de demokratisering van de universitaire be-
stuursstruktuur (WUB), en met velerlei werkoverleg-experimenten 
binnen een aantal Nederlandse ondernemingen. Het is duidelijk dat 
participatie in de besluitvorming op zichzelf onvoldoende garantie 
biedt op positieve resultaten. Wetenschappelijk onderzoek kan moge­
lijk een bijdrage leveren in het signaleren van belangrijke voorwaarden. 
Een dergelijke bijdrage kan ook in theoretisch opzicht een stap vooruit 
betekenen. Reeds door meerdere onderzoekers (Fiedler, 1967, 1978; 
Vroom & Yetton, 1973; Heller, 1973) is aangetoond dat universalisti­
sche theorieën, zoals die van Likert (1961, 1967), slechts ten dele on­
dersteund worden door de feiten. Onderzoek vanuit zgn. kontingentie-
modellen lijkt een aantal noodzakelijke korrekties te kunnen aanbren-
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gen. Ook binnen het huidige projekt wordt, zoals blijkt uit figuur 1.1, 
gewerkt met een kontingentie-model. Een verdere bespreking van dit 
model volgt in hoofdstuk 3. 
1.3. TOESPITSING OP DE NEDERLANDSE SITUATIE 
Binnen het Nederlandse deelprojekt is de centrale vraagstelling, voor­
zover deze betrekking heeft op participatie in operationele beslissingen, 
onderzocht binnen de kontekst van het zogeheten "werkoverleg" 
(W.O.). De vraag luidt dan: welke kondities bepalen (mede) of de mate 
van participatie in het kader van het werkoverleg samengaat met ef-
fektiviteit van het overleg, gebruik van kapaciteiten en satisfaktie (vraag 
a in figuur 1.1)? En de b-vraag luidt: welke kondities bevorderen de 
mate van participatie in het werkoverleg? 
Onder werkoverleg wordt hier verstaan: het regelmatig en geregeld 
overleg tussen een chef en zijn mensen als groep of een vertegenwoor­
diging hiervan, waarbij het gaat om deelname aan en invloed op de 
besluitvorming, vooral t.a.v. onderwerpen aangaande de direkte werk­
situatie (zie verder par. 2.2.1). 
Verschillende auteurs (Ramondt, 1974; Veen, 1973; Mulder, 1973; 
Scholten, 1975; Bouchard, 1976; Allegro & De Vries, 1979) hebben 
ervoor gepleit om bij verder onderzoek naar participatie en werkoverleg 
te kiezen voor een longitudinale opzet en een "multi-method" benade­
ring, waarin ook aandacht besteed kan worden aan procesmatige ver­
schijnselen. Verondersteld wordt hierbij dat een "dwarsdoorsnede" be­
nadering in het algemeen te weinig zicht geeft op een aantal mogelijk 
relevante kondities. Het van nabij volgen van het proces in de tijd zou 
een essentiële aanvulling kunnen geven op de reeds bestaande kennis. 
In het DIO-projekt is getracht het onderzoek zoveel mogelijk te laten 
aansluiten bij een "natuurlijk veldexperiment". Gezocht werd naar 
organisaties waarin veranderingen in de wijze van besluitvorming en de 
effekten daarvan bestudeerd zouden kunnen worden. Konkreet ver­
taald betekent dit dat vooral gesproken werd met organisaties waar men 
uitgewerkte plannen had m.b.t. de invoering resp. verdere uitbouw van 
werkoverleg. Op deze wijze hoopten de onderzoekers tevens maximale 
variantie te verkrijgen op de onafhankelijke variabele in het onderzoek, 
de zgn. IPC-meting (zie hoofdstuk 3). Een tweede argument voor de 
keuze van een longitudinaal design heeft betrekking op het feit dat er 
komplexe, tijdrovende besluitvormingsprocessen onderzocht moesten 
worden. Een deel van deze analyse vond plaats via direkte observatie 
door de onderzoekers gedurende een wat langere tijdsperiode. 
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Tabel 1.1 geeft een globaal overzicht van de fasering van het Neder­
landse deelonderzoek. Een meer gedetailleerde bespreking volgt in 
hoofdstuk 3. 
Tabel 1.1. Fasering DIO-projekt 
I Voorbereiding globale opzet 
(medio 1974 - literatuurstudie 
begin 1976) instrumentontwikkeling 
pilot-studie 
werving bedrijven 
II Hoofdonderzoek oriëntatiefase 
(begin 1976 - inventarisatiefase 
medio 1978) procesfase 
evaluatiefase 
bedrijfsrapportering 
III Dataverwerking per bedrijf 
en rapportering per land 
(begin 1978 - tussen landen 
medio 1979) 
1.4. SAMENWERKING INTERNATIONAAL TEAM 
Hoewel dit rapport vrijwel uitsluitend betrekking heeft op het onder­
zoek in Nederland, gaat het hier om een projekt dat plaatsvond binnen 
een internationaal samenwerkingsverband en dat zich richtte op de 
ervaringen in de drie deelnemende landen. 
In feite is een groot deel van de uiteindelijke onderzoeksopzet tot stand 
gekomen in gezamenlijk overleg. Via regelmatige voortgangsbijeen­
komsten (3 k 4 per jaar) en uitvoerige schriftelijke kommunikatie wer­
den ervaringen uitgewisseld en -indien nodig- aanpassingen in de uit­
voering van het onderzoek aangebracht. 
Het zal duidelijk zijn, dat een dergelijk samenwerkingsverband zekere 
risiko's in zich draagt. Keuzen en beslissingen tijdens de loop van het 
projekt worden sterk meebepaald door ervaringen, opvattingen en mo­
gelijkheden elders. Hierdoor kregen beslissingen soms het karakter van 
een (onvermijdelijk) kompromis. Met het oog op deze situatie werd 
door de onderzoekers kort na de start voor het projekt een "sociaal 
kontrakt" ontworpen, een interne gedragskode voor de duur van het 
onderzoek (zie bijlage 2). 
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2. Literatuurverkenning 
2.1. ALGEMENE VRAAGSTELLING EN NADERE UITWERKING 
Zoals reeds aangegeven in par. 1.2, luidt de centrale vraagstelling in dit 
projekt: onder welke kondities gaat participatie in de besluitvorming 
samen met zaken als effektiviteit van de besluitvorming, optimaal ge­
bruik van kennis en ervaring, en tevredenheid met de wijze van be­
sluitvorming? Verder is gesteld dat deze algemene vraag nader is uitge­
werkt naar participatie in relatief eenvoudige, operationele beslissingen 
enerzijds, en meer komplexe, op het centrale beleid betrekking heb­
bende beslissingen anderzijds. Dit onderscheid zal men in de struktuur 
van dit rapport dan ook telkens terugvinden. 
Voor de literatuurverkenning betekent dit dat we aan de ene kant zullen 
stilstaan bij theorievorming en onderzoeksresultaten op het terrein van 
participatief leiderschap, effekten van direkte participatie in de eigen 
werksituatie, etc. Tevens zullen we ingaan op de belangrijkste onder­
zoeksresultaten m.b.t. het funktioneren van "werkoverleg" (par. 2.2). 
Aan de andere kant zal een overzicht gegeven worden van de meest 
relevante literatuur die betrekking heeft op empirisch onderzoek naar 
(participatie in) komplexe besluitvormingsprocessen op het nivo van de 
organisatie (par. 2.3). 
2.2. WERKOVERLEG: EEN VORM VAN PARTICIPATIE IN DE 
DIREKTE WERKSITUATIE 
2.2.1. Afbakening van begrippen 
Enkele centrale begrippen die in deze studie veelvuldig aan de orde 
komen, willen we reeds hier bespreken en definiëren. Achtereenvolgens 
gaan we in op de begrippen werkoverleg, participatie, invloed, macht, 
medezeggenschap, industriële demokratie en besluitvorming. 
Wie de publikaties over werkoverleg (W.O.) doorleest kan een sterke 
variatie in gehanteerde betekenissen konstateren. Het is illustratief dat 
Van Dongen (1972) na selektie toch nog tot zestien omschrijvingen 
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komt. De onduidelijkheid ten aanzien van W.O. komt voort uit een 
gebrek aan konsensus over enerzijds de vormgeving van W.O. en an-
derzijds de na te streven doelstellingen. Alvorens we hierop ingaan, 
willen we een viertal kenmerken geven die W.O. in onze definitie 
onderscheiden van het alledaagse overleg (vgl. Van Hoof, 1972: 14). 
Werkoverleg is een regelmatige en geregelde vorm van overleg (1) 
tussen de chef en zijn medewerkers als groep of een vertegenwoordiging 
hiervan (2), waarbij het gaat om het deelnemen aan en invloed uitoe-
fenen op de besluitvorming (3) over in eerste instantie het werk en de 
werkomstandigheden (4). 
Werkoverleg is gebonden aan bepaalde spelregels, waarin een aantal 
zaken is geregeld. Ook een zekere regelmaat is een eis binnen bovenge-
noemde definitie. Wij zijn van mening dat het overleg tussen de chef en 
één ondergeschikte over het werk — het zogenaamde executieve overleg 
— niet als werkoverleg betiteld kan worden. De in dit verband veel 
gehoorde opmerking: "Werkoverleg, dat doen we al jaren" is alleen 
juist indien we ons uitsluitend richten op de besproken onderwerpen. 
Het groepskenmerk van het W.O. geeft het echter een geheel ander 
karakter en nieuwe mogelijkheden. Het kollektieve element vereist een 
andere opstelling van zowel de chef als de groepsleden. Wel willen we in 
onze definitie betrekken vormen van werkoverleg d.m.v. roulering en 
representatie, hoewel we met Kuipers (1975) van mening zijn dat in de 
meeste situaties de voorkeur gegeven moet worden aan werkoverleg via 
direkte participatie van de gehele werkgroep. Punt van overweging 
moet steeds zijn of de nadelen van een vertegenwoordigende vorm van 
W.O., zoals elitevorming en achterbanproblematiek (Van Beinum & De 
Bel, 1968), wel opwegen tegen de voordelen. 
Met het derde element in onze definitie — invloed op de besluitvorming 
— willen we aangeven dat de intentie van het werkoverleg verder gaat 
dan bijv. het geven van werkinstrukties, sfeer-verbetering e.d. Binnen 
het perspektief van W.O. ligt in principe de vraag besloten naar veran-
derende zeggenschapsverhoudingen binnen de organisatie. Het is ech-
ter niet zo gemakkelijk exakt aan te geven welk overleg werkoverleg 
genoemd kan worden. De mate waarin W.O. geïntegreerd is in de 
besluitvormingsstruktuur, zal onder andere variëren met het stadium 
waarin het W.O. zich bevindt. Ook de inhoud en de reikwijdte van het 
werkoverleg kunnen zich in de loop van de tijd wijzigen. In de definitie 
wordt het inhoudelijk zwaartepunt aangeduid van werkoverleg in het 
beginstadium. De mate waarin men erin slaagt op langere termijn ook 
zaken met een grotere reikwijdte in het overleg te betrekken, zal voor 
een belangrijk deel de integratie van het W.O. in de bestaande infor-
matie- en besluitvormingsstruktuur bepalen, hetgeen van essentieel 
belang is voor de kontinuïteit van het werkoverleg (Ramondt, 1974). 
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In de praktijk wordt het begrip W.O. meestal gereserveerd voor overleg 
op de laagste nivo's in de organisatie, terwijl daarnaast begrippen als 
kaderoverleg, afdelingsoverleg e.d. gebezigd worden voor overleg op 
hogere nivo's. Zonder van dit gebruik te willen afwijken, wijzen we er 
reeds nu op dat de aanwezigheid van dergelijk kaderoverleg, op syste-
matische wijze gekoppeld aan het W.O., een wezenlijke konditie lijkt 
voor het slagen van W.O. 
Ook het begrip participatie blijkt geen eenduidig koncept in de litera-
tuur. Locke & Schweiger (1979) konstateren dat het begrip participatie 
in de Amerikaanse literatuur veelal geassocieerd wordt met (informeel) 
participatief leiderschap, terwijl het in de Europese literatuur vaak 
wordt gebruikt voor bij de wet geregelde systemen van inspraak en 
medezeggenschap voor werknemers. Zelf plaatsen deze auteurs het 
begrip participatie op één lijn met "joint decision making". Bij Wall & 
Lischeron (1977) verwijst het begrip participatie naar "invloed in be-
sluitvorming uitgeoefend via een proces van interaktie tussen uitvoe-
renden en leidinggevenden, en gebaseerd op informatie-uitwisseling". 
De mate waarin invloed wordt uitgeoefend bepaalt de graad van parti-
cipatie. Het is duidelijk dat de begrippen participatie en invloed in dat 
geval vrijwel synoniem zijn. Onze hantering van begrippen sluit aan bij 
die van Heller (1976: 695). Invloed wordt verondersteld te bestaan 
wanneer iemand toegang heeft tot het besluitvormingsproces. Dit is 
bijvoorbeeld het geval wanneer men relevante informatie kan krijgen of 
gelegenheid heeft om advies te geven over een bepaalde kwestie. Als 
resultaat hiervan kan een persoon of groep een bijdrage leveren aan de 
besluitvorming met een wisselende mate van "impact". Wanneer zijn 
bijdrage wordt teruggevonden in het eindresultaat, wordt gesproken 
van macht. Macht wordt dus gedefinieerd als invloed welke "geïnkor-
poreerd" is in het besluitvormingsproces. De begrippen invloed en 
macht liggen hierbij dus in eikaars verlengde: invloed kan leiden tot 
macht. Figuur 2.1 laat zien hoe deze begrippen in dit onderzoek ope-
rationeel gemaakt zijn in de vorm van het "influenee-power-conti-
nuum" (IPC). Het begrip participatie zullen we doorgaans gebruiken als 
algemene aanduiding van dit kontinuüm. 
Een ander onderscheid tussen de begrippen invloed en macht in de 
literatuur treffen we aan bij Abell (1975). De auteur bespreekt vooral 
besluitvormingsprocessen welke getypeerd worden door een sterk on-
derhandelingskarakter. Hij onderkent hierbij twee belangrijke fasen. In 
de eerste fase trachten de deelnemers aan het besluitvormingsproces 
elkaar te overtuigen e.d. van hun standpunt. Dit proces wordt aange-
duid als invloed. Op grond hiervan kunnen veranderingen ontstaan in 
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Figuur 2.1. Het invloed-macht-kontinuüm (naar Heller, 1976: 697) 
echter niet eens worden, dan volgt een tweede fase waarin de meest 
machtige groepering zijn standpunt "doordrukt". In dat geval wordt 
gesproken van macht. 
Een belangrijke beperking van de bruikbaarheid van deze definities zit 
o.i. in het feit dat bovengenoemde fasering bij veel beslissingsprocessen 
niet of nauwelijks wordt aangetroffen. 
Werkoverleg, zoals hierboven omschreven, kan gezien worden als een 
bepaalde vorm van participatie. In de literatuur worden allerlei di-
mensies en/of eigenschappen van participatie onderscheiden, zoals 
formeel vs. informeel, direkt vs. indirekt, bij de wet geregeld vs. op 
vrijwillige basis, inhoud van het overleg, etc. (Dachler & Wilpert, 1978; 
Locke & Schweiger, 1979). Het werkoverleg vindt plaats op basis van 
interne bedrijfsregelingen, de mate van formalisatie wisselt maar is 
meestal niet zo erg sterk, de wijze van participatie is in principe direkt 
alhoewel in de praktijk ook wel vormen van roulerend of vertegen-
woordigend overleg voorkomen. 
In de Nederlandse literatuur treffen we vaak begrippen aan als mede-
zeggenschap, zeggenschap, industriële demokratie en zelfbestuur. In 
onze hantering van deze begrippen zullen we zoveel mogelijk aanslui-
ten bij de betekenis die ze in deze literatuur hebben meegekregen. 
Onder medezeggenschap verstaan we dan met Schol ten (1975: 15) "de 
mate waarin de betrokken leden van de arbeidsorganisatie over de 
mogelijkheden beschikken om hun definitie van de situatie tot gelding 
te brengen". Met de term "definitie van de situatie" wordt bedoeld de 
wijze, waarop het werk en de kontekst waarin dit is geplaatst, wordt 
ervaren. Medezeggenschap heeft dus betrekking op de mogelijkheden 
van de leden van de organisatie om onderwerpen die ze zelf belangrijk 
vinden in het overleg naar voren te brengen en de besluitvorming 
daarover te beïnvloeden. Aldus gedefinieerd komt medezeggenschap in 
de buurt van ons begrip "macht" of wellicht beter "potentiële macht". 
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Begrippen als zeggenschap, industriële demokratie en zelfbestuur wor-
den in de literatuur doorgaans gereserveerd voor overlegvormen die in 
sterke mate zijn geïnstitutionaliseerd en vérgaande bevoegdheden ken-
nen. Zo reserveert Walravens (1977: 5) het begrip industriële demokratie 
op het nivo van de onderneming voor een situatie waarin de organisa-
tieleden mee-oordelen en meebeslissen over de doelstellingen waarvoor 
en de omstandigheden waaronder ze werken. 
Het verschil met de voorgaande begrippen zit dus vooral in de reik-
wijdte van de beslissingen en de institutionalisering van het overleg. 
Het begrip besluitvorming wordt in deze studie niet zozeer gebruikt in de 
beperkte betekenis van "eindbeslissing" of "keuze uit enkele alterna-
tieven". In navolging van Heller (1976) wordt besluitvorming veeleer 
gezien als een proces van gebeurtenissen, waarvan de uiteindelijke 
keuze slechts de laatste schakel is. Vooral in meer komplexe beslis-
singsprocessen zijn allerlei fasen en deelbeslissingen te onderscheiden. 



































Figuur 2.2. Het beslissingsproces rondom een selektieprobleem (overgenomen uit Heller, 
1976: 694) 
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De aanwezigheid van herkenbare fasen en deelbeslissingen in het be­
sluitvormingsproces wisselt uiteraard met de komplexiteit van het on­
derwerp. In dit onderzoek wordt aandacht besteed aan zowel de (vooral 
operationele) beslissingen in de direkte werksituatie als de meer kom-
plexe besluitvormingsprocessen in de organisatie. Het zal duidelijk zijn 
dat voor deze twee onderdelen een verschillende methodische aanpak 
vereist is. Voor de analyse van komplexe beslissingsprocessen is een 
fasenmodel ontwikkeld. Voor iedere fase wordt de wijze van participa­
tie onderzocht. Bij de meer eenvoudige beslissingen wordt volstaan met 
één meting (zie verder hoofdstuk 3). 
2.2.2. Een theoretische oriëntatie 
In de literatuur kan men een aantal theoretische noties vinden m.b.t. de 
relatie tussen participatieve besluitvorming en veronderstelde effekten 
hiervan. Uitgaande van het primaire doel of kriterium waarmee parti­
cipatie in verband wordt gebracht, kan de literatuur worden besproken 
aan de hand van drie globale kategorieën. 
Ten eerste wordt participatieve besluitvorming vaak benaderd vanuit 
het perspektief van de arbeidsbeleving of satisfaktie. Binnen deze 
oriëntatie vinden we ook studies onder de meer "modieuze" etiketten 
als kwaliteit van de arbeid, humanisering en vervreemding. Weliswaar 
worden voor deze begrippen in de literatuur enigszins verschillende 
definities gehanteerd, maar vrijwel altijd geldt de arbeidsbeleving van 
de organisatieleden als het primaire kriterium. 
De tweede benadering heeft als belangrijkste kriterium de effektiviteit 
van de organisatie. Binnen deze kategorie bestaan nog weer duidelijke 
aksentverschillen. Soms gaat het vooral om de produktiviteit of effi­
ciency van de werkgroep of afdeling. In andere gevallen staat de effek­
tiviteit van de besluitvorming centraal. In weer andere studies is het 
voornaamste gezichtspunt de doelmatige bedrijfsvoering ("control"). 
Een belangrijk vraagstuk hierbij is hoe het gedrag van de personeelsle­
den zodanig op elkaar afgestemd en "beheerst" kan worden, dat de 
organisatiedoelen bereikt worden (Gibson, Ivancevich & Donnelly, 
1973). 
Een derde benadering van participatieve besluitvorming, welke met 
name in de Europese traditie kan worden aangetroffen, is die welke 
"medezeggenschap" of "industriële demokratisering" als voornaamste 
kriterium hanteert. Ook de Nederlandse evaluatiestudies van werko­
verleg zijn vaak vanuit dit perspektief opgezet. 
Hieronder is getracht de voor ons onderwerp relevante literatuur te 
ordenen binnen deze drie kategorieën. Hierbij dient te worden opge­
merkt dat sommige bronnen aspekten van meerdere oriëntaties kennen. 
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Satisfaktie als kriterium 
De vakliteratuur op het gebied van arbeidsmotivatie en -satisfaktie 
gedurende de zestiger en zeventigerjaren wordt sterk beheerst door de 
zgn. "zelfaktualisatie- of groeitheorieën". Persoonlijke ontplooiing, be­
nutting van het menselijke potentieel en gezondheid van de organisatie 
worden daarbij in eikaars verlengde, of althans goed verenigbaar gezien 
(Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959; McGregor, 1960; Argyris, 
1964; Likert, 1967). Deze nadruk op de aktualisatie van eigen kapaci-
teiten treft men overigens ook aan in de hedendaagse literatuur over 
psychotherapie, emancipatie etc. (Rogers, 1961; Perls, Hefferline & 
Goodman, 1973; Negt, 1975). De oorsprong hiervan kan o.a. gevonden 
worden in motivatie-theorieën waarin een hiërarchie van behoeften 
verondersteld wordt die uitmondt in een behoefte aan groei of zelfak­
tualisatie (Maslow, 1954; Alderfer, 1972). 
Alhoewel recentelijk de nodige vraagtekens geplaatst zijn bij de theo­
retische uitgangspunten (Duijker, 1976; Salancik & Pfeffer, 1977) en de 
onderzoeksresultaten zeer wisselend zijn (De Kleer-Wilander, 1973; 
Thierry & Drenth, 1970) heeft het groei-paradigma het denken van de 
zeventiger jaren sterk bepaald. Participatie in de eigen werksituatie 
wordt binnen deze gedachtengang gezien als één van de middelen om 
de frustrerende effekten van de traditioneel opgebouwde organisaties 
tegen te gaan. De "Scientific Management" beweging had effekten 
teweeg gebracht als sterke specialisatie, kort-cyclische taken, strikte 
scheiding van leiding en uitvoering, en een beloningsstruktuur die 
vooral gebaseerd was op extrinsieke faktoren. Voor bevrediging van de 
"hogere" behoeften is in zo'n organisatie weinig ruimte. In toenemende 
mate treft men in de hedendaagse literatuur suggesties aan voor een 
organisatie-ontwerp dat meer tegemoet komt aan de eis van grotere 
speelruimte in en rondom de taak (Hackman, 1975; Davis, 1976; Gal-
braith, 1977; De Sitter, 1978; Van Assen, 1980; Den Hertog, 1980). 
Herstrukturering van takenpaketten en veranderingen in de produk-
tieopstelling spelen hierbij naast werkoverleg een belangrijke rol. Es­
sentieel in dit theoretisch denken is dat de variabele "gebruik van 
kapaciteiten" wordt gezien als interveniërende variabele in de relatie 
participatie-satisfaktie. In schema: 
Participatie Gebruik van Satisfaktie kapaciteiten 
Dit model wordt daarom in de literatuur (Miles, 1965; Heller, 1971) wel 
aangeduid als het "Human Resources Model". Er zijn echter ook an­
dere theoretische verklaringen mogelijk voor een eventuele empirische 
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relatie tussen participatie en satisfaktie. "Human Relations" theoretici 
(o.a. Mayo en Roethlisberger) veronderstelden een sterke sociale be­
hoefte bij de werknemers. Participatie werd vooral gezien als een gele­
genheid om sociaal kontakt te hebben met elkaar, en zou daarom direkt 
(d.w.z. niet via interveniërende variabelen) leiden tot toename van 
satisfaktie. Binnen de zgn. "verwachtingstheorie" is de relatie partici-
patie-satisfaktie afhankelijk van de mate waarin participatie leidt tot 
voor de werknemers waardevolle doelen (Vroom, 1964; Lowin, 1968). 
Deze kunnen velerlei zijn, bijvoorbeeld meer macht (Mulder, 1977), 
meer "aanzien" (Lammers, 1965) e.d. Kortom, participatie kan naast 
een intrinsieke waarde ook een instrumentele waarde hebben. Een 
kombinatie van beide faktoren bepaalt de bereidheid tot participatie en 
is in direkt van invloed op de tevredenheid ermee. 
Vanuit de sociologische traditie zijn de negatieve effekten van de klas­
sieke organisatietheorie vooral benaderd vanuit de optiek der ver­
vreemding. Het begrip vervreemding, dat zijn wortels heeft in het den­
ken van de vorige eeuw (Marx, Durkheim), komt na de tweede wereld­
oorlog weer in de aandacht, vooral door het werk van Seeman, Fromm 
en Blauner (Van Strien, 1975). Seeman (1959) onderscheidt de volgende 
dimensies aan vervreemding: machteloosheid, zinloosheid, normloos­
heid, sociale isolatie en zelfvervreemding. Het zijn dezelfde dimensies, 
met uitzondering van het begrip normloosheid, die later door Blauner 
(1964) worden gehanteerd in een studie naar vervreemding in een vier­
tal bedrijven. Waar de begrippen bij Seeman echter "objektief' gefor­
muleerd waren, krijgen de operationalisaties bij Blauner een sterk psy­
chologische betekenis, namelijk de subjektieve beleving van de werksi­
tuatie. Zo betekent "machteloosheid" bij Seeman dat de mens geredu­
ceerd wordt tot een objekt dat zelf geen enkele invloed heeft op zijn 
situatie. Bij Blauner gaat het om het gevoel van het individu geen 
invloed te hebben op de door hem gewenste gang van zaken en gema­
nipuleerd te worden door een onpersoonlijk systeem (Pijpers, 1977: 13). 
Blauner wordt in deze uitwerking gevolgd door o.a. Blumberg (1968), 
Arzensek (1977) en Allegro (1980) die de relatie onderzoeken tussen 
participatie en de "subjektieve" vervreemding van het werk. Van Strien 
(1975) pleit ervoor zowel de "subjektieve" als "objektieve" vervreem­
ding in het onderzoek te betrekken. Essentieel in de opvatting van Van 
Strien is dat veranderingen, willen ze zelf niet vervreemdend werken, in 
samenspraak met de betrokkenen dienen te worden opgezet en uitge­
werkt. Via participatie in de eigen werksituatie zou het mogelijk zijn de 
vervreemding enigszins te reduceren. Dit lijkt vooral plausibel t.a.v. het 
aspekt "machteloosheid". 
Het begrip humanisering beschouwen we met Allegro & De Vries (1979) 
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als de konceptuele tegenpool van het begrip vervreemding. Humanise­
ring van de werksituatie wordt gezien als het terugdringen van de 
vervreemdende elementen hierin. Voor een meer uitgebreide bespre­
king van het begrip humanisering, zie De Galan, Van Gils & Van Strien 
(1980, hoofdstuk 1). Over de kosten die de vervreemding voor de 
werknemers en de organisatie als geheel met zich meebrengt, is o.a. 
geschreven door McGregor (1960), Argyris (1963) en in ons land door 
De Sitter (1977) en Van Strien (1978). Ook de maatschappelijke kosten 
zijn echter aanzienlijk doordat de bedrijven via de WAO en de Ziekte­
wet een groot deel van de negatieve gevolgen afschuiven op de ge­
meenschap (Lubbers, 1978, 1979; Bomers, 1980). We komen hiermee 
tevens op het onderwerp van onze volgende paragraaf. 
Effektiviteit als kriterium 
Uitgaande van het "Human Relations Model" (Miles, 1965) kan de 
volgende verklaring gegeven worden voor een eventueel verband tussen 
participatie en effektiviteit. Zoals gezegd veronderstelt het model dat de 
mogelijkheid om te participeren — ongeacht het feitelijk resultaat dat 
bereikt wordt — voorziet in een behoefte aan sociaal kontakt en erken­
ning. Bevrediging van deze behoefte zou de werknemers vervolgens 
meer bereidwillig maken de beslissingen van de leiding te aksepteren en 
uit te voeren! Kortom, een gedachtengang met zeer veel ruimte voor 
manipulatie. Door de afnemende weerstand tegen veranderingen en de 
grotere "meegaandheid" in de beslissingen van de leiding zou de "out­
put" toenemen (zie ook Heller, 1971: 36). Deze output kan zowel be­
trekking hebben op de produktiviteit van de groep als op de effektiviteit 
van de besluitvorming (zie figuur 2.3.). 
Participatie Meer satis-
Minder weerstand/ Grotere 
faktie meer "meegaandheid" output 
Figuur 23. Het "Human Relations Model" (naar Heller, 1971: 36) 
Ook vanuit de zelfaktualisatietheorieën, of — in de terminologie van 
Miles- het "Human Resources Model", kan een verklaring gevonden 
worden voor een mogelijk verband tussen participatie en effektiviteit. 
Deze theorieën veronderstellen dat werknemers, door te participeren in 
de besluitvorming, beslissingen wel degelijk ook inhoudelijk kunnen 
verbeteren. Er wordt vanuit gegaan dat de uitvoerenden met name waar 
het hun eigen werk betreft, over meer informatie beschikken dan hun 
chefs die verder van de situatie afstaan. Wanneer zij nu via participatie 
in staat worden gesteld met de hun ter beschikking staande kapaciteiten 
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deze informatie zelf te verwerken, dan zal dit in een grotere effektiviteit 
van besluitvorming resulteren. Daarnaast veronderstelt het "Human 
Resources Model" zoals we reeds gezien hebben, dat het kunnen ge­
bruiken van eigen ervaring en kapaciteiten een positief effekt heeft op 
de algemene werkbeleving. Tenslotte voorziet het model in een "feed­
back loop" van satisfaktie naar zowel participatie als gebruik van ka­
paciteiten (zie figuur 2.4). 




Figuur 2.4. Het "Human Resources Model" (naar Heller, 1971: 36) 
Locke en Schweiger (1979) bespreken in hun recente overzichtsartikel 
op het gebied van participatieve besluitvorming een aantal "mechanis­
men" die verantwoordelijk zouden kunnen zijn voor een kausale relatie 
tussen participatie en produktiviteit. De auteurs onderscheiden kogni-
tieve en motivationele faktoren (zie figuur 2.5.). 
Een belangrijke kognitieve faktor is de uitbreiding van informatie, 
kennis en kreativiteit bij de besluitvorming, dit als gevolg van de ver­
beterde opwaartse kommunikatie in de organisatie. Dit argument sluit 
aan bij de veronderstellingen van het "Human Resources Model". Als 
tweede kognitieve faktor wordt genoemd het grotere inzicht dat parti­
cipatie aan de uitvoerenden zou verschaffen in de taak en de genomen 
beslissingen. 
Onder motivationele faktoren noemen Locke & Schweiger onder meer: 
minder weerstand tegen veranderingen als gevolg van een groeiend 
vertrouwen, grotere akseptatie van beslissingen, en een sterker gevoel 
van betrokkenheid bij de organisatie. Deze faktoren vertonen enige 
gelijkenis met die in het "Human Relations Model". 
In deze studie zal mede de vraag aan de orde komen in hoeverre 
werkoverleg kan worden gezien als een "tooi of management" naast 
andere middelen om het gedrag van de organisatieleden te "beheersen" 
zoals een belonings- en een beoordelingssysteem. Zoals we reeds kon-
stateerden bestaan er dikwijls grote diskrepanties tussen de kenmerken 
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Figuur 2.5. De effekten van participatieve besluitvorming (ontleend aan Locke & Schwei­
ger, 1979) 
situatie stellen. Deze spanning uit zich in allerlei reakties waarin het 
psychisch afstand nemen van de werksituatie tot uitdrukking komt. 
Argyris (1963: 228) noemt o.a. dagdromen, lijntrekkerij, bewust fouten 
maken en agressie. Daarnaast onttrekt de werknemer zich aan de si­
tuatie via verzuim en verloop. Ook subtielere vormen van sabotage 
worden gehanteerd. De Sitter (1977) bespreekt een aantal "defensieve 
regelstrategieën", waaronder bijv. het kreëren van enige extra speel­
ruimte boven die welke voor de uitvoering van de taak strikt nodig is. 
Het "systeemverlies" bij assemblageprocessen als gevolg van absentie, 
wachttijden, onbenutte kapaciteiten e.d. wordt door hem geschat op 40 
á 50%! In dit licht gezien wekt het geen verwondering dat bij het 
management in toenemende mate belangstelling ontstaat voor technie­
ken die erop gericht zijn de betrokkenheid van de werknemers bij de 
organisatiedoelen te vergroten. Deze belangstelling wordt nog versterkt 
doordat klassieke motivatietechnieken, zoals individuele prestatiebelo­
ning, langzamerhand in diskrediet zijn geraakt (zie Industriebond 
NVV, 1977) en steeds meer van het toneel verdwijnen (Thierry, 1980). 
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Medezeggenschap als kriterium 
Vooral in de Europese literatuur van de jaren zeventig wordt in toene­
mende mate aandacht besteed aan de vraag in hoeverre participatie 
leidt tot veranderingen in de machtsverhoudingen tussen meer- en 
minder-machtigen binnen de werkgroep, afdeling of organisatie als 
geheel (Dachler & Wilpert, 1978). 
Op het nivo van de kleine groep heeft in ons land Mulder (1973, 1977) 
veel onderzoek verricht naar deze vraag. In zijn "machtafstand-reduktie 
theorie" gaat Mulder ervan uit dat het beschikken over macht in het 
algemeen voldoening geeft. Minder-machtigen zullen er daarom via 
participatie naar streven de machtsafstand t.a.v. de meer-machtigen te 
verkleinen, mits de kostprijs hiervoor niet te groot is. Immers, gedrags­
keuzen worden niet alleen bepaald door de valentie van de mogelijke 
opbrengst, maar ook door de "instrumentaliteit" van het gedrag, d.w.z. 
de kans dat dit ook tot het gewenste resultaat leidt (Vroom, 1964; 
Koopman-Iwema & Thierry, 1977). Wil het leerproces van het 
"machtsspel" enige kans van slagen hebben, dan is een belangrijke 
voorwaarde dat de verschillen in deskundigheidsmacht tussen de deel­
nemers niet te groot zijn. Werkoverleg biedt, wat dit betreft, betere 
uitgangskondities dan bijv. het vertegenwoordigend overleg in de on­
dernemingsraad. Bij grotere verschillen in deskundigheidsmacht kan 
participatie onder bepaalde omstandigheden zelfs leiden tot vergroting 
van de machtsafstand tussen de participanten (Mulder, 1973: 288). 
De vraag welke bijdrage werkoverleg biedt aan een zekere demokrati-
sering van de onderneming en een grotere medezeggenschap van de 
werknemers is vooral onderzocht vanuit het Bedrijfssociologisch Insti­
tuut aan de Vrije Universiteit (Van Zuthem, 1973; Ramondt, 1974; 
Kuipers, 1975; Walravens, 1977). Daarnaast is vanuit de vakbeweging 
een evaluatiestudie verricht om deze vraag te beantwoorden (Looise, 
1976). De voornaamste konklusies worden besproken in par. 2.2.3. 
Een belangrijke theoretische kwestie bij het onderzoek naar de relatie 
participatie-macht betreft de vraag of toename van macht voor de één 
altijd ten koste gaat van macht van de ander ("zero sum" of "fixed pie"). 
Het "zero sum" model lijkt echter slechts onder bepaalde omstandig­
heden van toepassing, namelijk daar waar verschillende personen of 
groepen doelen hebben waarvan in strikte zin geldt dat naarmate het 
ene doel meer gerealiseerd wordt dit altijd ten koste gaat van de andere 
doelen. Parsons (1963) liet zien dat dit bepaald niet altijd het geval is. 
Tannenbaum (1968) ging bij zijn operationalisatie van "control" uit van 
een machtsbegrip met een "elastisch" karakter. In onze definities en 
operationalisaties zijn de begrippen invloed en macht niet zozeer op-
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gehangen aan interpersoonlijke relaties, maar eerder aan het hebben 
van toegang tot het besluitvormingsproces (zie par. 2.2.1). Daarmee is 
impliciet ruimte ingebouwd voor een konceptie van macht als een min 
of meer flexibele grootheid. 
Universalistische vs. kontingentie-modellen 
In par. 1.2 is reeds gewezen op het belangrijke onderscheid tussen 
universalistische theorieën zoals die van Likert (1961, 1967) en kontin-
gen tietheorieën zoals geformuleerd door Fiedler, (1967, 1978), Vroom 
& Yetton (1973) en Heller (1973). Het kontingentie-denken is ten dele 
ontstaan als een reaktie op de tamelijk onbevredigende resultaten uit 
onderzoek naar "algemeen geldende" relaties tussen bijvoorbeeld par-
ticipatie en effektiviteit. Ook in deze studie zal worden nagegaan in 
hoeverre het verband tussen participatie en een aantal gespecificeerde 
outcome-variabelen systematisch wordt beïnvloed ("gemodereerd") 
door allerlei kontingentievariabelen. 
2.2.3. Onderzoek naar de effekten van participatie 
Participatie en satisfaktie 
In 1968 schreef Blumberg in een overzichtsstudie naar de relatie parti-
cipatie-satisfaktie: "There is hardly a study in the entire literature which 
fails to demonstrate that satisfaction in work is enhanced or that other 
generally acknowledged benefits accrue from a genuine increase in 
workers' decision-making powers. Such consistency, I submit, is rare in 
social research" (pag. 123). Nog geen tien jaar later rapporteren Wall & 
Lischeron (1977) in hun studie: "We pre-empt our review somewhat by 
stating at this juncture how impressed we are by the lack of evidence in 
support of the participation-satisfaction thesis" (pag. 14). 
In een poging meer helderheid te scheppen in deze onduidelijke situatie 
zullen we ons vooral baseren op drie recente overzichtsstudies, opdat de 
onderzoeksresultaten van de zeventiger jaren hierin zoveel mogelijk 
verwerkt zijn. Dit zijn naast Wall & Lischeron (1977) dë studies van 
Filley, House & Kerr (1976) en van Locke & Schweiger (1979). Filley 
c.s. onderzochten 32 studies naar effekten van participatief leiderschap. 
In 20 van deze studies — waaronder laboratorium-experimenten, kor-
relationele studies en veldexperimenten — werd de satisfaktie van de 
werknemers onderzocht. In 19 van de 20 gevallen werd een positief 
verband tussen participatie en satisfaktie gekonstateerd. De enige studie 
waarin een dergelijke relatie ontbrak, vertoonde een moeilijk te inter-
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preteren resultaat (zie ook House & Baetz, 1979). Kortom, alles wijst op 
steun voor de konklusie van Blumberg. 
Een minder eenduidig beeld wordt geschetst in de literatuurstudie van 
Locke & Schweiger. Van de 43 door hen besproken studies bleken er 26 
(60%) een positief verband tussen participatie en satisfaktie te hebben 
opgeleverd. In 13 gevallen was er geen duidelijk verband, in 4 gevallen 
was zelfs sprake van een negatieve relatie. Dus in ongeveer 40% van alle 
onderzochte studies werd geen positief verband tussen participatie en 
satisfaktie gekonstateeerd. Tabel 2.1 laat zien hoe de resultaten waren 
voor de verschillende typen studies afzonderlijk. De algemene tendens 
in de resultaten blijft dan dezelfde. Vermeld dient nog te worden dat de 
auteurs "multivariate" studies, d.w.z. met meerdere onafhankelijke va­
riabelen waarvan de effekten niet voor iedere variabele apart geëva­
lueerd konden worden, buiten de analyses hebben gehouden. 
Tabel 2.1. Resultaten van 43 studies naar het verband participatie-satisfaktie (ontleend aan 
Locke & Schweiger, 1979) 
Resultaat Type studie Gekombi-
neerd 
Lab. Exp. Korr. studie Veld Exp. 
+ 5 13 8 26 (60%) 
0 0 8 5 13 (30%) 
— 2 1 1 4 ( 9%) 
Totaal 7 22 14 43 
Hoewel de studie van Locke & Schweiger laat zien dat er wat minder 
konsistentie in onderzoeksresultaten bestaat dan eerder werd aange­
nomen, lijkt er voor de hiervoor genoemde konklusie van Wall & 
Lischeron ("lack of evidence") toch weinig ruimte te bestaan. Hoe 
konden deze auteurs hiertoe komen? Wall & Lischeron (1977) delen de 
door hen besproken studies in twee kategorieën in: korrelationele en 
experimentele studies. De resultaten uit de korrelationele studies blij­
ken zeer konsistent. Steeds wordt een positieve relatie gevonden tussen 
participatief leiderschap en tevredenheid, zelfs ondanks het feit dat zeer 
uiteenlopende populaties en operationalisaties zijn gebruikt. Toch zijn 
deze resultaten als bewijs voor een positief effekt van direkte partici­
patie op tevredenheid zwak, onder meer om de volgende redenen: 
— De richting van het effekt kan ook andersom lopen: tevredener 
mensen mogen meer participeren. Bovendien kan het verband tussen 
participatief leiderschap en tevredenheid veroorzaakt zijn door een 
derde variabele, bijv. hiërarchisch nivo. 
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— Participatie is vaak slechts één element van schalen die meerdere 
aspekten van leiderschap meten. Deze schalen bevatten ook ele­
menten als warmte, openheid en vertrouwen. Grotere tevredenheid 
bij meer "participatief' leiderschap zou dan veroorzaakt kunnen zijn 
door deze andere elementen, ongeacht de hoeveelheid participatie 
die de chef toestaat. 
— Schalen die leiderschap meten bevatten vaak evaluatieve elementen. 
Voor een onderzoek naar het effekt dat participatie heeft op tevre­
denheid (hiermee), heeft men echter een deskriptieve maat nodig. 
Hanteert men voor participatie nl. een evaluatieve maat en gaat men 
deze maat korreleren met een evaluatieve maat voor tevredenheid, 
dan ontstaat er een zekere tautologie in de resultaten (Wall & 
Lischeron, 1977: 20-23). 
Evidentie voor een positief effekt van direkte participatie op de ar-
beidssatisfaktie zal daarom, volgens de auteurs, moeten worden ge­
vonden in de resultaten van de experimentele studies. De auteurs be­
spreken binnen deze kategorie — naast hun eigen onderzoeksresultaten 
— de uitkomsten van zes experimenten. In twee hiervan (Coch & 
French, 1948; Lawler & Hackman, 1969) is de evidentie voor de satis-
faktie der werknemers uitsluitend gebaseerd op de indrukken van de 
onderzoeker; in de overige vier op antwoorden van de werknemers zelf. 
French, Israël & As (1960) konstateerden enige toename van de tevre­
denheid met bepaalde deelaspekten, maar minder met algemene satis-
faktie. Ook Kay, French & Meyer (1962) en Juralewicz (1974) vonden 
weinig steun voor de hypothese dat participatie een positief effekt heeft 
op satisfaktie. De enige studie die volgens Wall & Lischeron duidelijk 
ondersteunende resultaten heeft opgeleverd is die van Morse & Reimer 
(1956). 
Deze wat gedetailleerde informatie biedt ons de sleutel tot verklaring 
van het verschil in de konklusies tussen de overzichtsstudies van Wall & 
Lischeron aan de ene kant en Locke & Schweiger aan de andere kant. 
De laatste auteurs blijken namelijk de resultaten uit de studies van Coch 
& French, French c.s. en Lawler & Hackman alle aan de "pluskant" te 
hebben meegerekend (Locke & Schweiger, 1979: 313). Wanneer wij 
echter de konklusies van Wall & Lischeron m.b.t. deze studies overne­
men — de auteurs voeren o.i. goede argumenten aan — verandert het 
beeld in tabel 2.1 nogal sterk. De cijfers in de kolom "veldexperimen-
ten" zouden dan luiden: 5 ( + ), 8 (0) en 1 (-). Tenslotte willen we erop 
wijzen dat uit de studie van Locke & Schweiger ook nog blijkt dat 
vrijwel alle suksesvolle experimenten stammen uit de periode vóór 
1970. Na die tijd zien we overwegend "nullen". 
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Samenvattend kunnen we stellen dat in een zeer groot aantal studies een 
positief verband is aangetoond tussen participatie en satisfaktie. Over 
de richting van het verband bestaat minder zekerheid, aangezien de 
uitkomsten uit de veldexperimenten niet erg eenduidig en konsistent 
zijn. Daarnaast is er een aantal studies waarin bleek dat de relatie 
participatie-satisfaktie mede afhankelijk is van bepaalde situatiefakto-
ren (zie hiervoor par. 2.2.4). 
Participatie en effektiviteit 
De onderzoeksresultaten met betrekking tot de relatie participatie-ef-
fektiviteit zijn zeer wisselend. We onderscheiden hier studies die de 
effektiviteit van de besluitvorming als kriterium kiezen en onderzoek 
waarin de produktiviteit of efficiency van de afdeling als maatstaf geldt. 
Maier (1963, 1970) verrichtte meer dan 30 laboratoriumexperimenten 
waarin de relatie tussen participatief leiderschap en effektiviteit van de 
besluitvorming werd onderzocht. Kriteria voor effektiviteit waren de 
kwaliteit en de aanvaardbaarheid van de beslissing. In alle experimen­
ten bleek een positief verband te bestaan tussen participatie en effekti­
viteit. Het is echter mogelijk — zoals House & Baetz (1979) suggereren — 
dat de resultaten mede een gevolg zijn van de specifieke taak en setting. 
Een groep met interne konflikten moet een bepaald probleem oplossen. 
Ieder groepslid beschikt over enige voor de oplossing kritische infor­
matie. Om het probleem te kunnen oplossen is het noodzakelijk dat de 
informatie wordt uitgewisseld en nauwkeurig geëvalueerd. 
De meeste studies kiezen als kriterium een of andere maat voor de 
produktiviteit of efficiency van de werkeenheid. Uit het overzicht van 
Filley et al. (1976) blijkt dat in 16 van de 23 door hen besproken studies 
een positief verband werd aangetroffen tussen participatie en produk­
tiviteit van de groep. In de overige zeven studies werd geen verband 
gevonden. 
Tabel 2.2. Resultaten van 46 studies naar het verband participatie-produktiviteit (ontleend 
aan Locke & Schweiger, 1979) 
Resultaat Type studie Gekomöi-
neerd 
Lab. Exp. Korr. Studie Veld Exp. 
+ 4 3 3 10 (22%) 
0 6 10 10 26 (56%) 
- 4 3 3 10 (22%) 
Totaal 14 16 16 46 
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Locke & Schweiger (1979) betrekken in hun recente overzichtsartikel de 
resultaten van 46 studies (zie tabel 2.2). Hieruit blijkt duidelijk dat de 
uitkomsten zeer wisselend zijn. Een zelfde konklusie werd enkele jaren 
eerder getrokken in een literatuuroverzicht van Stogdill (1974). In par. 
2.2.4 zullen we nader ingaan op enkele situatiekondities die de relatie 
tussen participatie en produktiviteit mede lijken te beïnvloeden. 
Participatie en medezeggenschap 
We willen ons hier beperken tot de belangrijkste konklusies uit een 
aantal studies naar de effekten van werkoverleg. De evaluatiestudies, 
waarin de bijdrage van W.O. aan grotere medezeggenschap voor de 
werknemers werd onderzocht, komen tot vrij sombere konklusies. In het 
rapport "De proef op de som", van de Stichting Wetenschappelijk 
Onderzoek Vakcentrales konkludeert Looise (1976: 213) dat "deze ex-
perimenten over liet algemeen weinig geschikt zijn voor het tot stand 
brengen van een situatie van medezeggenschap". Met medezeggen-
schap wordt hier overigens bedoeld medezeggenschap op het nivo van 
de onderneming. Dit lijkt slechts realiseerbaar, indien er naast de in-
voering van W.O. ook een aantal belangrijke veranderingen in de 
machtsverhoudingen binnen de organisatie plaatsvindt. Veel positiever 
is het rapport t.a.v. de bijdrage van W.O. aan de humanisering van de 
werksituatie. Op basis van resultaten uit het diskussieprojekt "De plaats 
van de arbeid" komt Looise ook tot de konklusie dat verreweg de 
meeste werknemers positief lijken te staan t.o.v. werkoverleg. Overi-
gens, van de ca. 550 deelnemers aan dit projekt onderschreef 91% de 
uitspraak: "Werkoverleg kan een reële stap in de richting van demo-
kratisering van het bedrijf betekenen" (SWOV, 1975: 47). Kennelijk 
zijn de leden hierover optimistischer dan de leiding van de vakbeweging 
en ook optimistischer dan onderzoeksresultaten tot nu toe lijken te 
rechtvaardigen. 
Ook Kuipers (1972), Ramondt (1974) en Scholten (1977), op wier on-
derzoeksresultaten het rapport van Looise mede gebaseerd is, achten de 
bijdrage van W.O. aan grotere medezeggenschap gering. Ramondt 
komt in zijn proefschrift met de veelzeggende titel "Democratisering 
zonder arbeiders" onder meer tot de volgende konklusies: 
— Werkoverleg is een eenzijdige, op het management ingestelde, en 
door het management beheerste, overlegvorm. De bijdrage aan 
werknemersbelangen is gering. 
— W.O. draagt ook weinig of niets bij aan een zelfstandige organisatie 
van de werknemers. Het staat los van andere manieren waarlangs 
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werknemersbelangen behartigd worden, zoals ondernemingsraad of 
vakbeweging. 
— De vormgeving van het W.O. is doorgaans vrijblijvend. Er is weinig 
formalisering. Ook de levensduur is onzeker (Ramondt, 1974: 
185-186). 
Dat er van de direkte participatie op de vloer zo'n geringe invloed op het 
verdere beleid uitgaat is overigens geen typisch Nederlands probleem, 
zoals moge blijken uit Drenth, Koopman, Rus, Odar, Heller & Brown 
(1979), en IDE-International Research Group (1980). Maar ook van een 
signiflkant grotere invloed op het eigen afdelingsbeleid is dikwijls nau-
welijks sprake (Allegro & De Vries, 1979; De Ridder-Van Ravenzwaay, 
1980; Mulder, 1977; Drenth et al., 1979). 
Het is overigens de vraag of het kriterium van medezeggenschap of 
industriële demokratisering wel als het meest geëigende kan worden 
beschouwd, zoals in feite in de meeste evaluatiestudies is gedaan. Im-
mers, de aanleiding voor de start van werkoverleg is vaak gelegen in 
konkrete problemen in de direkte werksituatie of in de behoefte van het 
management aan grotere efficiency en beheersbaarheid van het gedrag 
van de organisatieleden (Kuipers, 1972; Scholten, 1975; Van Beinum & 
Van der Vlist, 1977; Allegro, 1979). Scholten beschouwt het kriterium 
van de medezeggenschap bij de geëvalueerde W.O.-experimenten 
daarom "als oneigenlijk, in elk geval als extern". 
2.2.4. Situatiefaktoren die het sukses van participatie beïnvloeden 
Filley et al. (1976) geven een overzicht van een aantal studies waaruit 
blijkt dat met name twee faktoren een belangrijke modererende invloed 
hebben op de effekten van participatie, namelijk de aard van de taak en 
taak-relevante kennis bij de werknemers. In het geval van zeer eenvou-
dige, routinematige taken heeft participatie minder positief effekt op 
zowel prestaties als satisfaktie dan bij meer komplexe en ambigue taken. 
De reden hiervoor kan liggen in het feit dat er in het eerste geval 
überhaupt weinig valt te overleggen. Een andere mogelijke verklaring is 
dat werknemers met aantrekkelijker taken, waar meer uitdaging in zit, 
zich ook sterker betrokken voelen bij die taak en daardoor meer gemo-
tiveerd zijn te participeren in beslissingen die hun werk raken (House & 
Mitchell, 1974). Locke & Schweiger (1979) stellen daar tegenover dat 
juist werknemers met routinetaken via participatie een grotere betrok-
kenheid bij het bedrijfsgebeuren kunnen ontwikkelen, terwijl de ande-
ren zo'n stimulans minder nodig hebben. Het is overigens onwaar-
schijnlijk dat een vorm van participatie die niet funktioneel is voor het 
werk zelf veel ontwikkelingskansen heeft (Koopman & Wierdsma, 
1980). 
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De faktor taak-relevante kennis bij de werknemers wordt in vele bron­
nen genoemd als een belangrijke konditie voor het slagen van partici­
patie. In een aantal empirische studies is de modererende werking van 
deze variabele aangetoond (Filley et al., 1976; House & Baetz, 1979). In 
extreme gevallen waar de chef reeds de beschikking heeft over vrijwel 
alle relevante informatie die een goede uitoefening van het werk vereist, 
leidt participatie al snel tot frustratie en verspilling van tijd. 
Een derde faktor die van groot belang zou zijn voor het sukses van 
participatie is de motivatie van de deelnemers. Locke & Schweiger 
(1979) voeren hiervoor twee argumenten aan. Ten eerste kan geen 
positief verband verwacht worden tussen participatie en satisfaktie, 
indien de werknemers weinig behoefte hebben aan, of weinig ver­
wachten van participatie in de besluitvorming. Ten tweede zal partici­
patieve besluitvorming weinig effektief zijn, wanneer de meeste deel­
nemers zich weinig betrokken tonen bij de doelen van de afdeling en/of 
de organisatie. De auteurs wijzen er echter op dat uit enkele studies is 
gebleken dat juist in dergelijke situaties invoering van participatie een 
verbetering van de motivatie tot gevolg kan hebben. 
Ook de introduktie van werkoverleg gaat vaak gepaard met weinig 
enthousiaste reakties van de betrokken werknemers. De "gereserveer­
de" ontvangst doet velen zich afvragen of de werknemers eigenlijk wel 
W.O. willen. Toch moeten we op dit punt bijzonder voorzichtig zijn 
voorbarige konklusies te trekken. Onderzoek naar behoefte aan parti­
cipatie laat doorgaans zien dat de meeste werknemers uitbreiding van 
participatie op prijs stellen, zeker in zaken die onmiddellijk verband 
houden met het eigen werk (Holter, 1965; Hespe & Warr, 1971; Wall & 
Lischeron, 1977). Het is goed denkbaar dat de afwachtende, soms wat 
apathisch aandoende houding van de werknemers bij het opstarten van 
W.O. veeleer te maken heeft met een zeker wantrouwen in de "werke­
lijke" intenties van de leiding. Ramondt (1971: 103) spreekt in dit 
verband over het "anti-demokratisering syndroom". Daar komt bij dat 
men vaak al jaren gewerkt heeft in een struktuur die geen mogelijkhe­
den biedt tot participatie. Wij zijn het eens met de konklusie van 
Ramondt dat apathie als een gezonde reaktie kan worden beschouwd in 
situaties waarin de mogelijkheid tot participatie wel aangeboden maar 
door de aard van het aanbod tevens ontkend wordt (Ramondt, 1974: 
195). Dit lijkt bij de invoering van W.O. nogal eens het geval te zijn. Een 
meer aktieve betrokkenheid van de werknemers bij het werkoverleg valt 
slechts te verwachten in een situatie waarin voldoende vertrouwen ont­
staat, dat een grotere inzet ook werkelijk zal leiden tot voor de werkne­
mers aantrekkelijke doelen (Koopman & Drenth, 1977). 
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Een vierde veel genoemde faktor i.v.m. het sukses van participatie in het 
algemeen, en werkoverleg in het bijzonder is de taak/positie van het 
lager leiding-gevend kader. Door vele auteurs is gewezen op de extra 
problemen waarmee deze groep bij de invoering van W.O. gekonfron-
teerd wordt. Allereerst moet men nu regelmatig gaan overleggen met de 
medewerkers als groep. Ook wordt een andere, nl. meer participatieve, 
stijl van leiding geven verwacht. Dit vereist een andere instelling en 
bovendien andere kapaciteiten dan waarop men in het verleden veelal is 
geselekteerd en getraind. Hierdoor voelt men zich soms wat bedreigd. 
Dit kan nog versterkt worden wanneer men het gevoel heeft in feite een 
"dubbele boodschap" te ontvangen van de bedrijfsleiding: investeren in 
W.O. is een goede zaak ("mag tijd kosten"), maar de produktie moet wel 
op peil blijven (en blijft het belangrijkste kriterium bij beoordeling en 
promotie). In ons resultaten-hoofdstuk zullen we enkele illustraties ge­
ven van dit belangrijke psychologisch mechanisme. 
Als vijfde faktor van belang voor het sukses van participatie, noemen we 
de groepssfeer. We volgen Gibb (1963) waar hij stelt dat voor een 
effektieve samenwerking een minimum aan akseptatie nodig is tussen 
de groepsleden onderling. Een erg onpersoonlijke sfeer, weinig ver­
trouwen in elkaar zal de leden voorzichtiger doen omgaan met de 
informatie die ze bezitten (Cohen, Fink, Gadon & Willits, 1976). Een 
zekere doelintegratie lijkt essentieel (Lowin, 1968). 
We willen hier tegenover stellen dat vooral in situaties van wrijving en 
konflikten gezamenlijk overleg hierin soms verbetering kan brengen. 
Ook is het goed denkbaar dat juist in geval van vermeende of reële 
belangentegenstellingen de behoefte aan participatie zal toenemen, en 
dat de tevredenheid met het resultaat mede zal afhangen van de eigen 
deelname aan het besluitvormingsproces. 
De zesde, en laatste, faktor die we hier willen bespreken, betreft de 
strukturering van de participatie, i.c. het werkoverleg. Vooral van de 
kant der sociologen is aan dit aspekt de nodige aandacht besteed. De 
vraag in hoeverre het W.O. moet worden gestruktureerd en geformali­
seerd roept uiteenlopende antwoorden op. Brengen we de reeks voor­
gestelde oplossingen terug tot een tweetal extremen dan zijn de vol­
gende twee gedachtenlijnen te herkennen. 
Enerzijds is er een groep auteurs die vastlegging van afspraken voor­
staat met betrekking tot: frekwentie, verslaggeving, bevoegdheden, 
recht op informatie, rechtsbescherming en ontwikkeling van konflikt-
reguleringsprocedures in een soort "werkoverleg reglement" (Walra-
vens, 1977; Poppe, 1972; Scholten, 1975; Ramondt, 1974). Een hieraan 
tegengestelde benadering zegt dat het W.O. niet gekenmerkt moet 
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worden door een uniforme regeling. De noodzaak tot "maatwerk" 
wordt sterk benadrukt: het W.O. moet per situatie kunnen verschillen. 
Uniforme afspraken worden niet gestimuleerd, W.O. wordt vooral ge-
zien als een "manier van samenwerking", meer een mentaliteitsveran-
dering dan een struktuurverandering (o.a. Scheurer, 1974). Elders 
(Koopman & Wierdsma, 1980) hebben we meer uitvoerig betoogd dat 
een zekere strukturering van het W.O. noodzakelijk is. Geringe struk-
turering betekent meestal dat de vrijblijvendheid toeneemt en dat het 
sukses in grote mate afhankelijk wordt van het lager en middenkader 
dat nu juist door het W.O. zijn taak op korte termijn ziet groeien en zijn 
positie kwetsbaarder ziet worden. Wil het W.O. uitgroeien tot meer dan 
een informeel kommunikatie-kanaal, dan moet minimaal over afspra-
ken m.b.t. frekwentie, agenda, verslaggeving en kontakten met andere 
W.O.-groepen konsensus bestaan. De medewerkers moeten op deze 
afspraken terug kunnen vallen omdat anders het W.O. grote kans loopt 
te ontaarden in ad hoc-overleg dat zeer onregelmatig is en dat alleen 
vóórkomt als de chef tijd heeft of als er een urgent probleem is. We 
komen op dit onderwerp nog terug in par. 2.2.6. 
2.2.5. De opstelling van overheid en sociale partners m.b.t. werkoverleg 
Bijna alle hiervoor besproken situatie-faktoren, welke geacht werden 
het sukses van W.O. mede te beïnvloeden, betroffen variabelen op het 
nivo van het individu en de groep. Het ligt ook voor de hand dat in een 
organisatie-psychologisch onderzoek aan dergelijke variabelen de 
meeste aandacht besteed wordt. Toch zou aan het onderwerp van studie 
en aan de auteurs die zich met hetzelfde fenomeen hebben bezigge-
houden, te weinig recht gedaan worden als niet werd stilgestaan bij het 
belang van een aantal variabelen op het nivo van de organisatie en haar 
omgeving, de maatschappij. Deze faktoren kunnen de ontwikkelings-
mogelijkheden van W.O. immers sterk medebepalen. Allereerst gaan 
we in op het "maatschappelijk krachtenveld" rondom werkoverleg, 
voorzover dat tot uitdrukking komt in de standpunten van de overheid 
en de "sociale partners" ten opzichte van werkoverleg. 
De Nederlandse overheid heeft zich, tot voor kort, tamelijk afzijdig 
gehouden van de vormgeving van participatie op de lagere nivo's van de 
onderneming. Wel werd in de Wet op de Ondernemingsraden van 1971 
opgenomen, dat het de taak van de O.R. is de invoering van W.O. te 
stimuleren. Sinds enkele jaren lijkt de overheid op dit terrein echter een 
meer aktieve rol te willen gaan spelen. Dit blijkt bijvoorbeeld uit de 
aktiviteiten van het Direktoraat-Generaal van de Arbeid van het mi-
nisterie van Sociale Zaken in het kader van het programma Arbeids-
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plaatsverbetering, waarin het W.0. een belangrijke rol speelt. Ook de 
televisie is ingeschakeld om via regelmatige spotjes de kijkers te wijzen 
op deze verruimde taak van de "Arbeidsinspektie". De toenemende 
aandacht van de overheid voor de werkplek uit zich ook in het verlenen 
van extra gelden. Zo werd in 1974 door de regering ongeveer twee en 
een kwart miljoen gulden beschikbaar gesteld voor een aantal weten-
schappelijk begeleide medezeggenschapsexperimenten. Na een slepen-
de diskussie tussen werkgevers en werknemers over de opzet van deze 
experimenten is intussen op basis van de "Beleidsnota experimenten 
medezeggenschap" (C.O.P., 1977) een begin gemaakt met deze projek-
ten, waarvan de meeste zich overigens niet beperken tot participatie op 
de eigen werkplek. Eén studie was reeds eerder van start gegaan en is 
inmiddels afgerond (Allegro & De Vries, 1979). 
Ook voor de kwalitatieve verbetering van arbeidsplaatsen op uitvoe-
rend nivo wordt sinds die tijd extra geld beschikbaar gesteld. Het gaat 
hier om enkele tientallen miljoenen guldens per jaar (in 1977 bijv. ƒ 45 
miljoen). 
In de nieuwe Wet op de Ondernemingsraden worden aan de O.R. 
grotere bevoegdheden toegekend inzake regelingen voor werkoverleg: 
de instemming van de O.R. met deze regelingen wordt vereist (Wet op 
de Ondernemingsraden, 1979). Daarnaast is het niet uitgesloten dat er 
in de toekomst een wettelijke verplichting tot instelling van het werk-
overleg komt via de nieuwe Arbeidsomstandighedenwet, die de Veilig-
heidswet moet gaan vervangen. In art. 14 van het bij het parlement 
ingediende wetsontwerp wordt voorgeschreven dat er overleg moet zijn 
tussen leiding en werknemers. Het ziet er echter naar uit dat de overheid 
de konkrete invulling van het W.O. naar inhoud en vormgeving, geheel 
aan de organisatie zelf zal overlaten. Het W.O. wordt dus, in vergelij-
king met de O.R. veel minder van buitenaf voorgeschreven. 
De werkgeversorganisaties lijken in het algemeen tamelijk positief te 
staan tegenover werkoverleg. Het VNO/NCW rapport "Sociaal beleid 
in ondernemingen" (1971) noemt werkoverleg zelfs onmisbaar in het 
sociaal beleid. In de visie van de werkgevers kan W.O. een bijdrage 
leveren aan "een daadwerkelijke erkenning van mondige mensen in 
hun konkrete behoefte aan verantwoordelijkheid, mogelijkheden en 
waardering". Daarnaast ziet men in het W.O. een middel tot een 
grotere inzet van de kant van de werknemers. Er wordt gesproken over 
"redressering van ontevredenheid en prestatieterugval". Het meer re-
cente NCW rapport "Verantwoordelijkheden voor onderneming en 
ondernemer" (1977) noemt het "vorm geven aan effektieve zeggen-
schapsverhoudingen en zinvolle arbeid geen kwestie van welwillend-
heie maar een zaak van sociale rechtvaardigheid". Mes (1978) pleitte 
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tijdens een Studium Generale aan de Vrije Universiteit over het on­
derwerp "Medezeggenschap in de Onderneming", waar hij sprak na­
mens het NCW, voor een ingrijpende herstrukturering van de gehele 
arbeidsorganisatie, waarvan W.O. deel uitmaakt. Ook in de AWV-bro-
chure "Werkoverleg" (1977) treft men een konstruktieve benadering 
van W.O. aan. Opvallender is dat men in deze studie de kritiek vanuit 
de vakbeweging op veel werkoverleg-experimenten tot nu toe — één­
zijdige oriëntatie op belangen van het management, geringe invloed van 
werknemers op randkondities e.d. — in grote lijnen als juist onder­
schrijft, en dat men voor een deel instemt met vanuit diezelfde vakbe­
weging geformuleerde startvoorwaarden (pp. 29-40). Echter bij de uit­
werking van het begrip "betrokkenen" beperkt men zich tot de direktie 
en de O.R. (pp. 47-53) en acht men het erbij betrekken van de werkne­
mers van de afdelingen zelf in de beginsituatie nog niet wenselijk. 
Het is overigens moeilijk te beoordelen in hoeverre dit standpunt 
weergeeft wat er leeft in werkgeverskringen. In een inleiding in het 
kader van het bovengenoemde Studium Generale over "Medezeggen­
schap" stelde de voorzitter van het VNO, Van Veen, zich veel minder 
konstruktief op t.a.v. de mogelijkheden van medezeggenschap in de 
onderneming. Van Veen legde hierbij zo eenzijdig de nadruk op be­
perkingen die zijns inziens aan de medezeggenschap in de onderneming 
gesteld moeten worden, dat de toehoorders wel haast moesten konklu-
deren dat het VNO op dit punt de boot flink wil afhouden (Van Veen, 
1978). 
In het SWOV-rapport (Looise, 1976: 214) wordt bij het bedrijfsleven 
een groeiende belangstelling gekonstateerd voor vormen van werk­
overleg die de grenzen van de sfeerverbetering en een bijdrage aan het 
sociale beleid niet overschrijden. Elders (Koopman & Wierdsma, 1980) 
zijn we ingegaan op de vraag welke mogelijkheden W.O. heeft, indien 
bij voorbaat de kwestie van eventuele verschuivingen in de zeggen­
schapsverhoudingen wordt buitengesloten. 
De bemoeienis van de vakbeweging met het W.O. is tot voor kort 
minimaal geweest. Na de tweede wereldoorlog speelden de vakbonden 
vooral een rol op nationaal nivo, en op het nivo van de bedrijfstak. In de 
loop der zestiger jaren ontstond echter meer aandacht voor afzonder­
lijke bedrijven en voor de werkplek (Albeda, 1975; Windmuller & De 
Galan, 1977; Van Vliet, 1979). 
Het standpunt van de vakbeweging t.o.v. W.O. is verdeeld. Dit hangt 
samen met de verschillen in visie die er bestaan m.b.t. de richting waarin 
de demokratisering van het bedrijfsleven zich zou moeten voltrekken én 
met de beoordeling van W.O. als een mogelijke stap in de gewenste 
richting. De vakbeweging plaatst het werkoverleg expliciet in een de-
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mokratiseringsperspektief, d.w.z. een kader waarin verruiming van 
mogelijkheden tot het uitoefenen van invloed op beslissingen door 
werknemers centraal staat. Uiteindelijk denkt men daarbij aan een 
"situatie waarin alle leden van een organisatie mee-oordelen en mee­
beslissen over de doelstellingen waarvoor en de omstandigheden waar­
onder ze willen werken" (Looise, 1976). Tot zover lopen de standpunten 
binnen de verschillende vakcentrales wel ongeveer parallel. Wanneer 
het echter gaat om de konkrete vorm waarin de medezeggenschap 
gegoten zou moeten worden, gaan de opvattingen sterk divergeren. 
Het CNV ziet de onderneming primair als een samenwerkingsverband, 
waarin medezeggenschap geen recht hoort te zijn maar een plicht. 
Vanuit een mensbeeld waarin begrippen als gelijkwaardigheid en ver­
antwoordelijkheid centraal staan, wil men streven naar arbeidsorgani­
saties waarin ieder mens tot zijn recht kan komen. De struktuur van de 
onderneming dient zodanig te zijn dat hierin plaats is voor mogelijk­
heden tot beleving van vrijheid en verantwoordelijkheid voor alle 
werknemers (Lanser, 1978). Vanuit deze visie wordt gepleit voor het 
versterken van de participatie van de werknemers via het werkoverleg, 
de ondernemingsraad, en de raad van kommissarissen. Deze laatste 
dient het karakter te krijgen van een gemeenschappelijk bestuur, waarin 
de belangrijkste beslissingen in de ondernemingen moeten vallen. De 
raad van kommissarissen moet in de gedachtengang van het CNV voor 
de helft gekozen worden door de werknemers. Gemeenschappelijke 
verantwoordelijkheid op basis van delegatie en vertrouwen blijft het 
centrale uitgangspunt bij het CNV (zie "Sociale groei", het sociaal-po­
litiek program van het CNV voor de jaren 1977-1981). 
De FNV staat in vergelijking met het CNV veel kritischer tegenover de 
mogelijkheid om haar doelstellingen te realiseren binnen de bestaande 
ekonomische orde. Op de langere termijn staat de FNV een of andere 
vorm van arbeiders-zelfbestuur voor ogen, zonder dat allerlei details 
daarvan nu al duidelijk zijn. Belangrijk is in elk geval, dat werknemers 
geen verantwoordelijkheden in de schoenen geschoven krijgen, zonder 
dat daar reële bevoegdheden tegenover staan. Zolang dat niet het geval 
is, ziet de FNV de "kontrolestrategie" als een tussenstation (Spit, 1978; 
Industriebond NVV, 1977). 
Binnen deze strategie past een verzelfstandiging van de ondernemings­
raad tot een werknemers-vertegenwoordigend orgaan, en het stimule­
ren van het zgn. vakbondswerk in het bedrijf. Het W.O. ziet men vooral 
als een nieuw "tooi of management" waarmee de bedrijfsleiding, net als 
de vakbeweging middels het bedrijvenwerk, het kontakt met de leden 
aan "de basis" wil versterken. Men is weinig optimistisch over de ef-
fekten van W.O. op de verschuivingen in de zeggenschapsverhoudin­
gen, en stelt zich dan ook afwachtend op. Voor zover het W.O. echter 
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bijdraagt aan meer afwisseling in het werk, verantwoordelijkheid en 
mogelijkheden tot ontplooiing, wordt het beschouwd als verenigbaar 
met de eigen doelstellingen ("Een visie ter visie" van het NKV, 1975; 
Looise, 1976). Men wil echter geen "kilo verantwoordelijkheid voor een 
ons medezeggenschap". 
In de praktijk betekent dit dat de FNV m.b.t. W.O. een weinig stimu-
lerende rol speelt. Men beperkt zich voornamelijk tot het formuleren 
van startkondities die erop gericht zijn de greep van de ondernemings-
raad op het W.O. te verstevigen en de kans op manipulatie van de kant 
van de bedrijfsleiding via het W.O. te verkleinen (Looise, 1976). 
De grote lijnen samenvattend kunnen we stellen dat de vakbeweging het 
W.O. vooral benadert vanuit het gezichtspunt der medezeggenschap 
(het CNV benadrukt ook wel de humanisering); de werkgevers bekijken 
het W.O. vooral vanuit de optiek van de effektiviteit van de organisatie 
(Kuipers, 1972); de invalshoek van de overheid is primair die van de 
humanisering, de verbetering van de kwaliteit van de arbeidsplaats. 
2.2.6. Voorwaarden op het nivo van de organisatie 
Hierboven hebben we gezien dat de organisatie van het overleg op de 
direkte werkplek door de overheid is overgelaten aan de sociale part-
ners, en dat een belangrijk deel van de vakbeweging zich in deze weinig 
stimulerend opstelt. Het tot stand komen en het sukses van W.O. is 
daarmee vrijwel geheel afhankelijk van faktoren binnen de organisatie. 
In par. 2.2.4 werden reeds enkele variabelen op het nivo van het indi-
vidu en de groep besproken. Met het oog op de bespreking van de 
werkoverleg-cases in par. 4.5 is het van belang ook enige aandacht te 
besteden aan een aantal variabelen op het nivo van de organisatie welke 
relevant lijken in verband met de ontwikkelingsmogelijkheden voor 
werkoverleg. Vooral de bedrijfssociologische evaluatiestudies van Ra-
mondt (1974), Kuipers (1972, 1975), Scholten (1975), Looise (1976) en 
Walravens (1977) hebben hiernaar onderzoek verricht. 
De belangrijkste problemen rondom het W.O. zijn blijkens dit onder-
zoek samen te vatten in enkele steekwoorden: isolement, vrijblijvend-
heid en éénzijdige beheersing (zie ook par. 2.2.3). Het W.O. komt naar 
voren als een door de bedrijfsleiding beheerst manipulatie-middel, dat 
doorgaans geen lange levensduur beschoren is en dat geheel los staat 
van zowel het vertegenwoordigend overleg als de hiërarchische beslis-
singsstruktuur in de organisatie. 
Ten einde deze situatie van vrijblijvendheid en geringe kontinuïteit te 
doorbreken en de kans te vergroten dat het W.O. een wezenlijke bij-
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drage levert aan de industriële demokratisering (het voornaamste kri-
terium bij Ramondt, Looise en Walravens) of althans aan een toene-
mende medezeggenschap voor de werknemers in hun direkte werksi-
tuatie (Kuipers en Scholten), formuleren deze onderzoekers een aantal 
voorwaarden die vooral betrekking hebben op de strukturering of re-
glementering van het W.O. 
Zo komt Looise (1976) na vergelijking van een aantal in de literatuur 
bekende praktijkgevallen met wisselend sukses, tot de volgende voor-
waarden: 
— werkoverleg dient op systematische wijze over het gehele bedrijf te 
worden opgezet, 
— vanaf het begin moeten de werknemers en hun vertegenwoordigers 
betrokken worden bij opzet en uitvoering, 
— er dient een instantie te zijn voor koördinatie en begeleiding van het 
werkoverleg, 
— er moet een koppeling bestaan tussen het werkoverleg en het verte-
genwoordigend overleg, 
— bevoegdheden van het werkoverleg dienen te worden vastgesteld in 
een reglement. 
Ook Ramondt (1974) en Walravens (1977) leggen het aksent op voor-
waarden die de zelfstandigheid van de werknemers tegenover de be-
drijfsleiding kunnen vergroten. De auteurs bepleiten onder andere 
vastlegging van het recht op informatie, het recht van een ieder om 
suggesties te doen voor onderwerpen, de mogelijkheid van scholing en 
vorming e.d. Walravens gaat het meest ver in het formuleren van start-
kondities bij de introduktie van experimenten gericht op industriële 
demokratisering. We lezen hier onder meer: 
— met de start van het experiment moet door alle betrokkenen worden 
ingestemd, 
— er dienen duidelijke afspraken te zijn over duur, tijd en kosten van 
het experiment, 
— de eindverantwoordelijkheid voor de voortgang dient te liggen bij de 
ondernemingsraad; de dagelijkse verantwoordelijkheid bij een be-
leidsgroep (stuurgroep), samengesteld uit vertegenwoordigers van 
alle betrokkenen, 
— ook de vakbonden moeten bij het experiment betrokken worden, 
met name bij de begeleiding van en kontrole op veranderingen, 
— er moet een mogelijkheid geschapen worden van toezicht op de 
direktie met het oog op de kontinuïteit van het experiment, via 
stuurgroep, de ondernemingsraad, de vakbond of sociaal-kommis-
saris. 
Andere voorwaarden hebben betrekking op afspraken rond de 
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verslaglegging en de verbinding van het W.O. met overleg in andere 
groepen en op andere nivo's in de organisatie (Walravens, 1977: 196). 
Hoewel dit enigszins begrijpelijk is tegen de achtergrond van teleur­
stellende W.O.-experimenten in de zestiger en begin zeventiger jaren, 
moeten we toch konstateren dat Walravens zulke hoge eisen stelt m.b.t. 
de startkondities, dat de kans op een daadwerkelijke aanvang van der­
gelijke experimenten wel erg klein wordt. 
Andere auteurs (o.a. Kuipers, Scholten) leggen in de diskussie de na­
druk op het proceskarakter van het W.O. Erkenning hiervan impliceert 
volgens Kuipers (1975) dat een zekere mate van onzekerheid ten aan­
zien van het verloop van het proces geaksepteerd moet worden. De 
behoefte aan onzekerheidsreduktie mag niet zo ver gaan dat het proces 
volledig wordt vastgelegd. Er dient een voortdurende bereidheid te zijn 
de kondities waaronder het werkoverleg zich ontwikkelt bij te sturen. 
Verder moet het W.O. aansluiten bij de "aktualiteit" van zowel de 
direkt betrokkenen als de organisatie. Dit betekent dat het W.O. ruimte 
moet bieden voor onderwerpen die de betrokkenen willen inbrengen, 
en dat aangesloten moet worden bij de bestaande verdeling van be­
voegdheden en verantwoordelijkheden in de organisatie. Daarnaast 
noemt Kuipers nog een aantal proces-bevorderende faktoren zoals: de 
verantwoordelijkheid van de ondernemingsraad voor het W.O.-beleid, 
de relatie met andere vormen van overleg in de organisatie, ondersteu­
ning van het beleid door de hogere hiërarchische nivo's en delegatie van 
bevoegdheden naar beneden. 
Ook Schol ten (1975) benadert W.O. vooral als een organisatie-ontwik­
kelingsproces. De voorwaarden welke deze auteur formuleert, komen 
ten dele overeen met die van Kuipers, ten dele met die van Ramondt. Zo 
wordt allereerst gesteld dat het vertrekpunt voor W.O. moet zijn "de 
definitie van de situatie door de direkt betrokkenen". Zij dienen vanaf 
het begin in het proces te kunnen participeren. In overleg met hen 
dienen prioriteiten te worden bepaald en afspraken te worden gemaakt 
over de randkondities. Daarnaast noemt Scholten enkele voorwaarden 
die betrekking hebben op de strukturering van en de eindverantwoor­
delijkheid voor het experiment. 
Bovengenoemde auteurs evalueren het W.O. allen aan de bijdrage die 
het levert aan de vergroting van de medezeggenschap van de werkne­
mers. De "voorwaarden" die gesteld worden hebben dan ook voorna­
melijk betrekking op maatregelen die de werknemers een sterkere greep 
moéten geven op het W.O. en zijn randkondities. De dominantie van 
het kriterium "medezeggenschap" heeft geleid tot een zekere eenzij­
digheid in de evaluatiestudies m.b.t. werkoverleg. Sinds kort kan men in 
32 
de literatuur echter een andere benadering aantreffen, waarin het ver­
band gelegd wordt tussen W. O. en het organisatorisch en technologisch 
ontwerp van de organisatie (Van Assen, 1980; Den Hertog, 1977, 1980; 
De Sitter, 1977; Allegro & De Vries, 1979). Deze benadering is ten dele 
gestimuleerd door het denken van de "open socio-technische systeem­
benadering", ten dele ook door de recente ervaringen met experimenten 
in Noorwegen en Zweden (Van Beinum, Van Gils & Verhagen, 1968; 
Werkoverleg en werkstructurering in Zweden, 1975; Bolweg, 1976). 
Het uitgangspunt bij Van Assen is: wil W.O. funktioneel zijn, dan moet 
het aansluiten bij en komplementair zijn t.o.v. het bestaande overleg en 
de besluitvormingsprocessen in de organisatie. Werkoverleg is een 
overlegvorm die in eerste instantie betrekking heeft op het werk en de 
werkomstandigheden. Het spreekt voor zich dat dit overleg zinvoller 
wordt naarmate de werksituatie meer vraagt om overleg en de werkne­
mers door hun inbreng in het W.O. een grotere bijdrage leveren aan het 
optimaal laten verlopen van het werkproces. We gaan daarom in op 
twee variabelen die de "speelruimte" voor W.O. sterk bepalen, te weten 
de technologie en de daaraan gekoppelde beheersvorm, en de organi­
satie van het produktieproces. 
De technologie bepaalt in zekere mate de inrichting van het werkproces 
en als zodanig de inhoud van de taak (Woodward, 1965; Veen, 1973). 
Woodward onderscheidt drie hoofdtypen van produktiesysternen: 
— enkelstuksproduktie en kleine partijen, 
— grote partijen en massa-serieproduktie, 
— procesindustrie. 
De technologie van de organisatie en de beheersing van het produktie­
proces worden in de literatuur in verband gebracht met de mate van 
variabiliteit in de omgeving van de organisatie en de onregelmatighe­
den binnen de organisatie. Als basisprincipe bij de regulering van de 
grensfunkties tussen de organisatie en zijn relevante omgeving wordt 
vaak gehanteerd Ashby's "wet van de vereiste variabiliteit", die stelt dat 
naarmate de variabiliteit in de omgeving groter is, ook de variabiliteit 
binnen het systeem groter moet zijn om een adekwate reaktie mogelijk 
te maken. "Only variety can destroy variety" (zie Veen, 1973: 264). 
Vooral bij massa- en serieproduktie zien we doorgaans een vérgaande 
arbeidsdeling en strikte scheiding tussen uitvoering en "regeling". Het 
arbeidsgedrag wordt beheerst via allerlei regels en procedures. Onre­
gelmatigheden in de produktie tracht men op te vangen via gestan­
daardiseerde procedures, zoals het kreëren van buffervoorraden en het 
spreiden van pieken d.m.v. verfijnde planningstechnieken. Het zal 
duidelijk zijn dat in dergelijke "mechanistische" (Burns & Stalker, 
1961) organisaties, welke getypeerd worden door een zeer sterke mate 
33 
van burokratisering, niet veel speelruimte bestaat voor werkoverleg. 
Het produktieproces is er niet op ingesteld; het W.O. zal hoogstens een 
bijdrage leveren aan de satisfaktie van de werknemers. 
Organisaties met enkelstuksproduktie hanteren andere mechanismen 
om de externe en interne variabiliteit het hoofd te bieden. Het fabrika-
ge-proees zelf vereist een kontinue aanpassing en flexibiliteit. Strikte 
standaardisatie en precieze regels zijn hier onmogelijk. Door het sterk 
wisselende karakter van de optredende problemen is het hanteren van 
participatieve besluitvorming vrijwel onvermijdelijk (Veen, 1973). On­
regelmatigheden worden in dit produktieproces veelal opgevangen 
binnen betrekkelijk autonoom funktionerende werkeenheden. De Sit-
ter (1977) wijst erop dat een chef van een technisch rigide produktie­
proces in het algemeen een "externe regelstrategie" zal voeren, terwijl 
een chef die over speelruimte beschikt, omdat zijn proces technologisch 
flexibel is er meestal een "interne regelstrategie" op na zal houden. 
Intern regelen betekent dat de storing ten gevolge van afwijkingen in de 
input van de werkeenheid binnen de werkeenheid zelf wordt opgelost, 
bijvoorbeeld door bijstelling van de prioriteiten of aanpassing van de 
kwaliteitseisen. Bij externe regeling wordt de oplossing van de storing 
afhankelijk van de mate waarin de omgeving van de werkeenheid die de 
storing "doorschuift", de onregelmatigheid kan opvangen. 
Blijkens het onderzoek van Woodward werd een hoge mate van parti­
cipatieve besluitvorming behalve in de enkelstuksproduktie ook ge­
vonden in de procesindustrie. Dit lijkt vreemd, omdat de absorbtie van 
onregelmatigheden hier grotendeels is ondergebracht in de geautoma­
tiseerde produktieapparatuur. Echter, daarbuiten kunnen nog allerlei 
onregelmatigheden optreden, welke worden behandeld door hoogge­
schoold personeel, dat een grote mate van handelingsbevoegdheid heeft 
(Woodward, 1965; Veen, 1973). 
Het lijkt er dus op dat werkoverleg, gerekend naar de maatstaven 
ontleend aan de meerwaarde die W.O. kan toevoegen aan het funktio-
neren van het produktiesysteem, in de massa- en serieproduktie een 
kleinere kans op sukses heeft dan in de enkelstuksfabrikage en proces­
industrie. Overigens gaat het hier om zeer globale kategorieën. Per 
situatie zal telkens bekeken moeten worden op welke punten het pro­
duktieproces "vraagt" om regelmatig overleg binnen de werkeenheid. 
Andere aspekten, zoals de onderlinge verwevenheid van de taken, zul­
len de "funktionaliteit" van W.O. binnen het produktieproces mede 
bepalen. 
Naast de technologie, zoals geoperationaliseerd door Woodward, vormt 
ook de organisatie van het produktieproces een belangrijke determinant 
voor de speelruimte voor werkoverleg. Van Assen (1980) onderscheidt 
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een drietal aspekten die de organisatie van het produktieproces of, met 
een ander woord, het "organisatie-ontwerp" vooral typeren: 
— de opstelling van de bewerkingen, 
— de mate van integratie van hulp- en stafdiensten met de produktie, 
— de mate van delegatie in de lijn. 
De auteur maakt een onderscheid tussen een funktionele en een pro-
duktgerichte opstelling van bewerkingen. Er is sprake van een funktio­
nele (ofwel procesgerichte) opstelling als "gelijksoortige bewerkingen 
zoveel mogelijk bijeen gebracht zijn op een bepaald nivo van aggregatie 
(hele organisaties, afdelingen of afzonderlijke taken). In dit geval is de 
organisatie zoveel mogelijk opgedeeld in funktionele eenheden, die 
ieder een eigen type bewerking op het materiaal uitvoeren of een eigen 
specialistische vaardigheid inbrengen (lasafdeling, bankwerkerij, 
werkvoorbereiding, assemblage, etc.)". Er is sprake van een produktge-
richte opstelling als "alle handelingen of bewerkingen die nodig zijn om 
een bepaald produkt te vervaardigen of een bepaalde dienst te leveren 
zoveel mogelijk bijeen gebracht zijn op een bepaald aggregatienivo". 
Per afdeling of binnen iedere taak wordt dan een zo kompleet mogelijk 
produkt gemaakt, of een klant zo volledig mogelijk bediend. Figuur 2.6 
geeft beide opstellingen schematisch weer. 
PROCES-OPSTELLING PRODUKT-OPSTELLING 
O — • produkt-regelkring A = assemblage 2 =* produkt 2 
O - proces-regelkring N » nabewerken 
Figuur 2.6. Proces- versus produktopstelliing in een produktieafdeling (ontleend aan: Van 
Assen, 1980) 
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Met betrekking tot de speelruimte voor W.O. die beide opstellingen 
bieden, stelt Van Assen: "Naarmate de bewerkingen in een afdeling 
meer procesgericht zijn, is de informatie waarover de deelnemers aan 
het werkoverleg beschikken, meer specialistisch en meer beperkt tot de 
eigen taak. Naarmate de bewerkingen in een afdeling meer produktge-
richt zijn is deze informatie breder, meer gevarieerd en met meer zicht 
op het produkt als geheel; ook kan ze meer aanwijzingen voor de 
taakuitvoering van anderen bevatten". Daardoor zou de kans toenemen 
op een grotere relevantie van de uitgewisselde informatie, en een grote 
effektiviteit van de besluitvorming. Een tweede verschil tussen de pro-
cesgerichte en produktgerichte opstelling heeft betrekking op het nivo 
waar de "produkt-regelkring" gelokaliseerd is. Bij een produktgerichte 
opstelling van bewerkingen is deze regelkring gedecentraliseerd (zie fig. 
2.6). De afstand tot het W.O. is daarmee korter, de kommunikatielijn 
telt minder schakels. Door deze lijn verkorting zijn er via het W.O. meer 
mogelijkheden ter beïnvloeding van de besluitvorming. 
Van Assen werkt het organisatieontwerp verder uit door stafafdelingen 
te betrekken bij de diverse varianten. Hij onderscheidt enkele moge-
lijkheden, waarbij de meeste speelruimte voor W.O. wordt aangetroffen 
bij die opstelling van de stafafdelingen waarbij een operationele staf-
groep (een groep van funktionarissen uit de diverse stafafdelingen ge-
richt op een produktgroep) hiërarchisch onder de produktie-afdeling 
komt waarop de groep zijn aandacht richt. Het W.O. in de produktie-
afdeling kan nu gevoerd worden tussen uitvoerenden, chefs en des-
kundigen uit de stafafdelingen. De mogelijkheden om dan in het W.O. 
tot besluitvorming te komen zijn aanzienlijk vergroot doordat de pro-
duktie-eenheid via de vergrote speelruimte veel meer gebruik kan ma-
ken van interne regeling en een groter "autonoom" beslissingsgebied 
kent. 
2.2.7. Kontingentie-variabelen in dit onderzoek 
In de voorgaande paragrafen zijn een aantal kondities besproken die, 
blijkens de literatuur, het sukses van direkte participatie mede zouden 
beïnvloeden. Een deel van deze kondities betreft variabelen op het nivo 
van het individu of de groep/werkeenheid (par. 2.2.4). Andere varia-
belen liggen op het nivo van de organisatie of zijn omgeving (par. 2.2.5 
en 2.2.6). In dit onderzoek is gekozen voor een dieptestudie in drie 
organisaties (zie hoofdstuk 3). Een konsekwentie hiervan is dat slechts 
voor variabelen op individueel en groepsnivo kan worden nagegaan of 
er sprake is van een moderatoreffekt op de relatie tussen participatie en 
outcome-variabelen. Aan het mogelijk belang van variabelen op orga-
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nisatie-nivo zal wel aandacht besteed worden (vooral in par. 4.5), maar 
de afwezigheid van voldoende kontrole-mogelijkheden dwingt ons 
hierbij grote terughoudendheid in de konklusies te betrachten. 
Zoals gezegd (par. 1.3) zijn binnen het kader van het werkoverleg twee 
vragen te onderscheiden: 
a. Welke faktoren bepalen (mede) of de mate van participatie binnen 
het werkoverleg samengaat met een aantal gespecificeerde out-
comes? 
b. Onder welke kondities vindt een sterkere mate van participatie 
plaats in het kader van het weroverleg? 
In de literatuur over W.O. wordt dit onderscheid zelden gemaakt. 
Kontingentie-variabelen worden doorgaans kortweg aangeduid als 
"W.O.-bevorderende faktoren". In dit onderzoek hebben we voor een 
aantal variabelen zowel de direkte relatie met participatie (b), als hun 
modererende werking op de relatie participatie-outcomes (a) nagegaan. 
Een verantwoording van de keuze van onze kontingentie-variabelen 
(voor operationalisatie zie par. 3.2.1) kan aansluiten op de literatuur­
beschouwing in par. 2.2.4. Hieruit kwamen als belangrijkste kondities 
naar voren: de aard van de taak, taak-relevante kennis en motivatie aan 
de kant van de uitvoerenden, de taak/positie van het lager leiding­
gevend kader, de sfeer in de groep en de strukturering van het werko­
verleg. Via de vragenlijsten IMP-S, EXP-P, JOB-CH en GR-CH (par. 
3.2.1). is getracht een aantal van deze aspekten meetbaar te maken. De 
strukturering van het W.O. komt vooral naar voren in op papier vast­
gelegde "richtlijnen" in ieder bedrijf (zie bijlagen 5.3 en 5.10). 
In par. 2.2.6 is onder meer gebleken dat het sukses van werkoverleg 
mede afhangt van de aard van het initiatief (leiding vs. uitvoerenden), 
de inhoud van het overleg en het algemeen klimaat in de organisatie 
m.b.t. participatie. Via het schema voor observatie en notulen-analyse is 
getracht greep te krijgen op de eerste aspekten. Het participatief klimaat 
is geoperationaliseerd d.m.v. de lijst CLIM-P (par. 3.2.1). 
Hiernaast zijn nog enkele meer algemene variabelen opgenomen, zoals 
leeftijd, diensttijd, opleiding, groepsgrootte en frekwentie van het W.O. 
Uit onderzoek van Heller (1971: 107) kwam naar voren dat managers 
eerder bereid zijn participatief leiderschaps-gedrag te vertonen t.a.v. 
ondergeschikten die een langere ervaring hadden en t.a.v. oudere on­
dergeschikten. Uit een ander onderzoek van Heller & Wilpert (1974: 20) 
bleek dat managers ook meer participatief gedrag vertoonden t.a.v. 
ondergeschikten met meer opleiding. 
Wat betreft de groepsgrootte was de veronderstelling dat naarmate de 
groep kleiner is, een chef eerder participatief leiderschaps-gedrag zal 
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vertonen. Een kleinere groep is doorgaans minder bedreigend en per­
soonlijker, en participatie van een kleine groep levert de chef minder 
organisatorische problemen op dan participatie van een grote groep 
(Wierdsma, 1978). Bovendien werd verwacht dat in kleinere groepen 
een sterker verband zou optreden tussen participatie en outcome-va-
riabelen. Als de groep kleiner is, zullen relatief meer mensen iets naar 
voren kunnen brengen, zullen relatief meer mensen hierdoor tevreden 
worden en zal effektievere besluitvorming mogelijk zijn, omdat minder 
tijd besteed hoeft te worden aan procedurele zaken. 
We veronderstelden een positieve relatie tussen de mate van participatie 
en de frekwentie waarmee het W.O. wordt gehouden. Bij een te lage 
frekwentie blijft het W.O. te veel "los" staan van zowel het dagelijks 
werk als de overige vormen van overleg in de organisatie (Ramondt, 
1974). 
Tenslotte werd aan de W.O.-voorzitters m.b.t. een twaalftal onderwer­
pen gevraagd hoe belangrijk zij deze vonden met het oog op de pro-
duktiviteit van de werkeenheid. Verondersteld werd dat het verband 
tussen participatie enerzijds en tevredenheid, gebruik van kapaciteiten 
en effektiviteit van de besluitvorming anderzijds sterker wordt, naar­
mate de participatie belangrijker beslissingen betreft. Uit verschillende 
studies komt naar voren dat mensen alleen willen participeren als ze 
verwachten dat de opbrengsten de kosten goedmaken (Lowin, 1968; 
Kipnis, 1976; Pollard & Mitchell, 1972; Mulder, 1977). 
We besluiten met een algemene opmerking. Hoewel hiervóór enkele 
verwachtingen geformuleerd zijn m.b.t. het effekt van bepaalde kon-
tingentie-variabelen, zullen we aan deze verwachtingen niet de status 
van hypothesen verlenen. De belangrijkste argumenten daarvoor zijn: 
— de verwachtingen hebben een tamelijk globaal karakter: het effekt 
op de relatie IPC-outcomes is niet gespecificeerd naar alle outcomes 
afzonderlijk, 
— in een aantal gevallen lijkt een voorspelling van de richting van het 
moderator-effekt een nogal willekeurige zaak, omdat op logische 
en/of empirische gronden argumenten voor beide richtingen moge­
lijk zijn (zie voor enkele voorbeelden par. 2.2.4). 
De analyse heeft daarom een overwegend exploratief karakter. Het 
zwaartepunt komt te liggen bij de vraag, voor welke kontingentie-va-
riabelen een modererend effekt op de relaties tussen IPC en outcomes 
kan worden aangetoond. 
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2.3. PARTICIPATIE IN KOMPLEXE BESLUITVORMING 
2.3.1. Afbakening van het terrein 
Een eerste afbakening van de literatuur kan geschieden aan de hand 
van de volgende drie dimensies: 
— normatieve vs. empirische modellen van besluitvorming, 
— routinematige vs. niet-routinematige besluitvorming, 
— het nivo van analyse (individu, groep, organisatie). 
Normatief vs. empirisch 
Er bestaat een zeer uitgebreide literatuur over normatieve modellen van 
besluitvorming en de daarbij behorende technieken zoals "strategy 
planning", "system analysis" en "operations research". De visie op 
besluitvorming, waarop dit soort technieken stoelen, wordt dikwijls 
"decision analysis" genoemd. Deze benadering wordt beïnvloed door 
ekonomie, statistiek (waarschijnlijkheidstheorie) en psychologie 
(game-theory). Besluitvorming is volgens deze benadering een rationeel 
proces waarbij degene die de beslissing neemt de alternatieve strate-
gieën nauwkeurig onderzoekt en evalueert om dan de beste strategie te 
kiezen (Edwards & Tversky, 1967). Decision analysis verloopt volgens 
de volgende stappen: 
1. Verdeel een komplex probleem in een aantal hanteerbare stappen 
zodat er een "beslissingsboom" ontstaat. 
2. Evalueer de verschillende uitkomsten ("utility"-waarden) in de be-
slissingsboom. 
3. Schat de kansen voor onzekere gebeurtenissen in de beslissings-
boom. 
4. Kies de beste strategie, d.w.z. maximaliseer de verwachte utiliteit. 
5. Bepaal de faktoren die kruciaal zijn voor het slagen van de strategie, 
door de invloed van fouten in de bepaling van de kansen te evalueren 
(Kaufman & Thomas, 1977: 9-11). 
Studies naar de toepassing van dergelijke modellen wijzen erop dat het 
effekt ervan op de feitelijke wijze van besluitvorming in organisaties 
gering is, en voornamelijk beperkt tot routinematige, operationele be-
slissingen (Hall, 1973; Mintzberg, Raisinghani & Théorêt, 1976). Veel 
relevanter dan de normatieve modellen zijn voor ons onderzoek de 
empirische studies naar besluitvorming in organisaties. Zoals zal blijken 
is deze literatuur veel geringer van omvang. 
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Routinematig vs. niet-routinematig 
In de literatuur over besluitvorming wordt een onderscheid gemaakt 
naar routinematige en niet-routinematige beslissingen. Andere termen 
die men aantreft zijn: programmed vs. non-programmed, structured vs. 
unstructured, en well-structured vs. ill-structured (zie tabel 2.3). 
Hoewel de indeling van Simon mogelijk de suggestie wekt van een 
dichotomie, gaat het veeleer om een kontinuüm waarop besluitvor-
mingsprocessen zijn in te delen. De komplexe besluitvormingsprocessen 
waar wij ons in dit onderzoek mee bezig houden bevinden zich meer aan 
de "ongestruktureerde" kant van het kontinuüm. Het gaat om proces-
sen die worden gekenmerkt door een zekere "nieuwheid" en "open-
endedness": de weg naar een oplossing van de probleemsituatie is 
tamelijk vaag en onzeker. 
Besluitvormingsprocessen zijn ook nog in te delen op een ander konti-
nuüm dat ten dele parallel loopt met de mate van gestruktureerdheid 
doch niet hetzelfde inhoudt, namelijk de mate waarin het een "strate-
gisch" besluitvormingsproces is. "Strategisch" refereert aan het begrip 
"strategie choice" van Child (1972), waarmee hij beslissingen bedoelt 
die van direkt belang zijn voor het voortbestaan en de kontinuïteit van 
de organisatie. Mintzberg et al. (1976) definiëren strategisch als: 
" . . .important, in terms of the actions taken, the resources committed, 
or the precedents set". Bacharach & Aiken (1976) spreken over: 
" . . .decisions edneerning policy matters." De tegenpool van de strate-
gische beslissingen wordt gevormd door de operationele beslissingen 
(zie ook Ansoff, 1965). 
Binnen dit onderzoek onderscheiden wij komplexe en operationele 
beslissingen. De kategorie "komplex" is verder onderverdeeld in stra-
tegische en taktische beslissingen. "Strategische" beslissingen zijn van 
direkt belang voor het voortbestaan en de kontinuïteit van de organi-
satie; ze worden doorgaans gekenmerkt door een lange looptijd, een 
lage frekwentie en worden geïnitieerd en gedomineerd door de top van 
de organisatie. Voorbeelden zijn: grote kapitaalsinvesteringen, het 
starten met een nieuw produkt, de jaarbegroting en de invoering van 
een nieuw overlegsysteem. "Taktische"beslissingen zijn meer gericht op 
beheerssystemen, zowel m.b.t. het personeelsbeleid als m.b.t. een 
adekwate uitvoering van het werk; ze duren vaak minder lang, komen 
vaker voor en spelen op lagere nivo's in de organisatie dan de strategi-
sche beslissingen. Voorbeelden zijn: veranderingen in werkmethoden, 
de benoeming van een afdelingshoofd, verandering in het funktie-
waarderingssysteem, nieuwe veiligheidsmaatregelen (zie hoofdstuk 3, 
tabel 3.16). 
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Tabel 2.3. Twee typen beslissingen (ontleend aan Simon, 1977: 48) 
Types of decisions Decision-making techniques 
Traditional Modern 
Programmed: 1. Habit 1. Operations Research: 
Mathematical analysis 
Routine, repetitive 2. Clerical routine: Models 
decisions Standard operating Computer simulation 
procedures 
Organization develops 2. Electronic data 
specific processes 3. Organization struc- processing 
for handling them ture: 
Common expectations 
A system of subgoals 
Well-defined 
informational channels 
Non-programmed: 1. Judgement, intuition Heuristic problem solving 
and creativity technique applied to: 
One-shot, ill-structured (a) training human deci-
novel, policy decisions 2. Rules of thumb sion makers 
(b) constructing heuristic 
Handled by general pro- 3. Selection and training computer programs 
blem-solving processes of executives 
Nivo van analyse 
We zullen ons in dit overzicht voornamelijk beperken tot studies naar 
komplexe besluitvorming op het nivo van de organisatie. We besteden 
dan ook nauwelijks aandacht aan: 
— individuele besluitvorming (zie hiervoor b.v. Newell & Simon, 1972; 
Edwards & Tversky, 1967), 
— besluitvorming door groepen (Davis, 1969; Collins & Guetzkow, 
1964; Van der Vlist, 1976), alsmede laboratoriumexperimenten en 
"game"-theorieën (Siegel & Fouraker, 1960; Cross, 1969), 
— politieke besluitvorming op makro-nivo (Snyder & Paige, 1958; 
Gore, 1956; Pfiffner, 1960; Janis, 1972; Steinbruner, 1974). 
Ons terrein is hiermee afgebakend: we zijn geïnteresseerd in empirisch 
onderzoek naar (participatie in) komplexe besluitvormingsprocessen 
welke zich primair afspelen op het nivo van de organisatie. We be-
schouwen besluitvorming daarbij als een "flow-process", waarin het 
niet alleen gaat om de keuze tussen een aantal alternatieven, doch 
evenzeer om de voorbereiding en de implementatie van de beslissing 
(vgl. par. 2.2.1). 
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2.3.2. Een algemeen overzicht 
De centrale vraagstelling in dit onderzoek luidde: onder welke kondities 
gaat participatie in de besluitvorming samen met effektiviteit, gebruik 
van kennis en ervaring en tevredenheid met de wijze van besluitvor­
ming (zie par. 1.2)? Toegespitst op het onderdeel komplexe besluitvor­
ming kan deze vraag als volgt "vertaald" worden: onder welke kondities 
hebben verschillende participatie-strategieën een positief effekt op de 
diverse gespecificeerde outcome-variabelen (vgl. par. 3.3.1)? In hoofd­
stuk 3 zal deze vraag nader uitgewerkt moeten worden, onder meer naar 
te onderscheiden participanten en naar diverse fasen in het besluitvor­
mingsproces. 
Op dit moment is de vraag aan de orde naar de voor deze vraagstelling 
relevante literatuur. Startend met de eindkonklusie kunnen we stellen 
dat het onderzoek op dit terrein nog geheel in de kinderschoenen staat. 
"In spite of the obvious importance of decision making as an organiza-
tional process there has been only a limited amount of empirical re­
search on the subject", aldus Yukl & Wexley (1971: 104). De literatuur 
over besluitvorming is eigenlijk pas goed op gang gekomen in de zesti­
gerjaren. En ook dan nog is het aantal studies zeer beperkt. Weliswaar 
is er een aantal bekend, waarin het verband tussen participatie in be­
sluitvorming enerzijds en een aantal outcome-variabelen anderzijds is 
onderzocht (zie bijv. Tannenbaum, Kavöié, Rosner, Vianello & Wieser, 
1974; Pennings, 1976; IDE-International Research Group, 1980), maar 
het komplexe en dynamische karakter, dat vaak zo typerend is voor 
niet-routinematige beslissingsprocessen op het nivo van de organisatie, 
kon in deze studies niet voldoende gehonoreerd worden. Er werd vol­
staan met met een éénmalige meting van participatie, binnen een 
"cross-sectional" onderzoeksopzet. 
In navolging van Butler, Astley, Hickson, Mallory & Wilson (1979) 
delen wij het onderzoek naar komplexe besluitvorming in in twee fasen. 
De eerste fase loopt vanaf de tweede wereldoorlog tot het eind der 
zestiger jaren. De tweede fase betreft het onderzoek in de periode van 
1970 tot heden. 
Wij starten ons overzicht bij het werk van Simon (1947) die vaak 
beschouwd wordt als de grondlegger van het onderzoek naar besluit­
vorming en in 1978 werd onderscheiden met de Nobel-prijs voor zijn 
bijdragen op dit gebied. Simon kritiseerde als één der eersten de as­
sumpties welke ten grondslag lagen aan de klassieke besluitvormings­
theorieën en plaatste hier enkele uitgangspunten tegenover, welke in 
een aantal case-studies gedurende de vijftiger en begin zestiger jaren 
werden getoetst op hun houdbaarheid en aangevuld met nieuwe hypo-
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thesen. Het onderzoek in deze periode beperkte zich vrijwel geheel tot 
de U.S.A. en wel voornamelijk tot de Carnegie Mellon University. 
Vandaar dat deze groep onderzoekers soms met de "Carnegie School" 
wordt aangeduid (zie par. 2.3.3). Het werk van de Carnegie School vindt 
zijn voorlopig hoogtepunt in Cyert & March's "Behavioral theory of the 
firm"(1963). 
Vanaf het begin der zeventigerjaren zijn enige belangrijke veranderin-
gen te konstateren. Allereerst wordt er in vergelijking met de vooraf-
gaande periode een veel groter aantal cases onderzocht. Alleen al het 
onderzoek van Mintzberg et al. (1976) bevat meer cases (25) dan alle 
afzonderlijke studies van de vijftiger- en zestiger jaren tesamen. Maar 
ook in de aard van het onderzoek vinden ontwikkelingen plaats. De 
inbreng van Europeanen neemt sterk toe. Onderzoekers uit Engeland, 
Scandinavië, Nederland en Joegoslavië gaan zich meer met de analyse 
van komplexe besluitvormingsprocessen bezighouden. Onderwerpen 
die een meer "Europese traditie" (Bass, 1978) hebben zoals macht, 
invloedsverdeling en konflikten krijgen meer aandacht. Daarnaast 
vindt een zekere verbreding van het onderzoek plaats m.b.t. zowel de 
soorten beslissingsprocessen die bestudeerd worden, als de organisaties 
waarbinnen die plaatsvinden. De tweede fase wordt tenslotte geken-
merkt door een aanzet tot verdere modelontwikkeling en meer verge-
lijkend onderzoek (Butler et al., 1979). 
2.3.3. De "Carnegie School" 
De grondvraag waar het telkens om gaat in het onderzoek van de 
Carnegie School luidt: hoe verlopen komplexe, niet-routinematige be-
sluitvormingsprocessen en, meer in het bijzonder, hoe gedragen zich de 
deelnemers aan het proces? 
In de klassieke organisatietheorie, welke geïnspireerd wordt door het 
"Scientific Management" (Taylor, Gilbreth) en het "Administrative 
Management" (Fayol, Gulick, Urwick), worden besluitvorming en de 
processen die daarbij een rol spelen nog niet als problematisch gezien. 
Besluitvorming is een rationeel proces. De (normatieve) opvattingen 
m.b.t. het gedrag van de deelnemers aan het besluitvormingsproces 
worden weerspiegeld in het beeld van de "economie man". Shubik 
(1958) zegt hierover: bij het nemen van een beslissing maakt hij een 
welbewuste keuze uit een duidelijke set alternatieven; hij is in staat aan 
alle alternatieven een bepaalde waarde toe te kennen en hij streeft naar 
een maximale waarde als uitkomst van de beslissing. 
Tegenover dit beeld plaatst Simon (1947, 1957), geïnspireerd door zijn 
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leermeester Barnard (1938), een realistischer beeld van het menselijk 
kunnen en handelen. Het ekonomisch mensbeeld is volgens hem teveel 
een ideaaltype, het geeft geen juiste beschrijving van het feitelijk ge­
drag. Zijn voornaamste kritiek is gericht op het feit dat er onvoldoende 
rekening wordt gehouden met de kognitieve vermogens van de mens. 
Als gevolg hiervan beschikt de beslisser doorgaans slechts over een deel 
van de relevante informatie. De kennis van de keuze-alternatieven en 
de konsekwenties hiervan is meestal fragmentarisch. Dit betekent niet 
dat Simon het rationaliteitsprincipe bij besluitvorming geheel verwerpt. 
Maar in plaats van een "objektieve rationaliteit", zoals de klassieke 
besluitvormingstheorie en de "decision analysis" deze hanteren, intro­
duceert hij het begrip "bounded rationality". Hiermee wordt bedoeld dat 
mensen zich in een komplexe situatie die zij niet geheel kunnen over­
zien, een "simplified model" konstrueren. Rationeel gedrag betekent nu 
rationaliteit binnen het kader van dit subjektieve, sterk gekleurde model 
van "de werkelijkheid", rationaliteit binnen de eigen beperkte kennis. 
Een tweede belangrijk uitgangspunt binnen de klassieke besluitvor­
mingstheorieën is dat de mens bij een beslissing altijd streeft naar 
maximalisatie van de "opbrengst", d.w.z. altijd het beste alternatief 
zoekt. Simon stelt hier tegenover dat iemand in een beslissingssituatie 
niet streeft naar "maximizing", maar naar "satisficing". De "adminis-
trative man", zoals Simon hem noemt, kiest dat alternatief dat hem net 
genoeg bevrediging biedt ten opzichte van zijn aspiratienivo. De op­
vattingen van Simon, later verder uitgewerkt in de richting van een 
organisatietheorie (March & Simon, 1958), hebben grote invloed gehad 
op het latere denken over en onderzoek naar de wijze waarop besluit­
vormingsprocessen verlopen. Een moderne versie van de assumpties 
van Simon is b.v. terug te vinden in Steinbruner's kognitieve paradig­
ma: "decision making is not about making inferences to resolve ambi-
guity, but rather an inference process of the mind which is actively 
involved in imposing structure on otherwise highly ambiguous data" 
(Steinbruner, 1974). 
In een aantal case studies gedurende de vijftiger jaren, merendeels ver­
richt vanuit het Carnegie Institute of Technology, werd getracht empi­
rische evidentie te vinden voor Simon's ideeën. 
Op basis van een onderzoek naar de aanschaf van een komputer kon-
stateerden Cyert, Simon & Trow (1956) dat in het ekonomische model 
een aantal elementen ontbreekt. Ten eerste moet het probleem zelf vaak 
nog gedefinieerd worden voordat duidelijk is naar welke oplossing 
gezocht moet worden. De alternatieven zijn ook niet meteen bekend, 
maar moeten eveneens gezocht worden, evenals de informatie over de 
gevolgen van elk alternatief. Bovendien verloopt het keuzeproces niet 
44 
volgens toetsing aan één kriterium, maar is er sprake van meerdere 
kriteria. Tenslotte wordt veelal niet het beste, maar het net-genoeg-be-
vrediging biedende alternatief gekozen. 
In een studie van Cyert, Dill & March (1958) bleek dat het eerder zo is 
dat verwachtingen geformuleerd worden om de beslissingen die men 
wil nemen achteraf te rechtvaardigen, dan dat de beslissing wordt ge­
baseerd op de verwachtingen. Ook Dufty & Taylor (1962) vonden steun 
voor Simon's inzichten t.a.v. het "satisficing" i.p.v. het "maximizing" 
mechanisme in een case die handelt over de overplaatsing van personeel 
van een busmaatschappij. 
De studies van Lindblom (1959) en Braybrook & Lindblom (1963), 
onderzoekers van buiten het Carnegie Instituut, voegen enkele nieuwe 
elementen toe aan de theorievorming rondom komplexe besluitvor­
ming. Besluitvormingsprocessen verlopen in de visie van deze auteurs 
niet volgens een volledig rationeel stramien, maar zijn veeleer te typeren 
als een lange keten van kleine stapjes, een onzeker en onregelmatig 
verlopend proces van "muddling through". Opvallend is het dikwijls 
ontbreken van duidelijke doelen bij de deelnemers. Komplexe beslis­
singen worden niet genomen door eerst de verschillende doelstellingen 
die men wil bereiken te expliciteren en daarna de beste strategie hiertoe 
te zoeken. Daarvoor zijn er bij dergelijke beslissingen té veel mensen 
betrokken die verschillende waarden en belangen hebben. Bij het ne­
men van beslissingen kiest men dan ook niet tussen verschillende doel­
stellingen of waarden maar tussen bepaalde strategieën. Hiertoe worden 
telkens vergelijkingen gemaakt tussen een beperkt aantal strategieën 
(de methode van de "successive limited comparisons", in de literatuur 
ook wel aangeduid als "incrementalism"). In deze strategieën komen 
diverse waardevolle, attraktieve zaken in verschillende mate voor. De 
keuze is nu gericht op marginale verschillen: in hoeverre is men bereid 
van één waardevol gegeven een gedeelte op te offeren om een andere 
waardevolle zaak in grotere mate te kunnen realiseren? Een goede 
strategie is volgens Lindblom een strategie waarmee zoveel mogelijk 
deelnemers aan het besluitvormingsproces kunnen instemmen. Dit stelt 
minder eisen dan de "rationele methode" waarbij men het niet alleen 
eens dient te zijn wat betreft de te volgen strategie, doch ook wat betreft 
de te bereiken doelen. Dit is volgens Lindblom niet noodzakelijk. Ver­
schillende groepen of individuen kunnen met een bepaalde strategie 
bedoelingen hebben die niet met elkaar in overeenstemming zijn. Maar 
de gekozen strategie kan voor beide partijen de meest aantrekkelijke 
zijn. 
Met de studie van Lindblom (1959) ontstaat er in toenemende mate 
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aandacht voor besluitvorming als een politiek proces. Variabelen als 
macht en konflikt staan ook centraal in de studie van Cyert & March 
(1963). Hierin wordt de organisatie opgevat als een koalitie van deel-
nemers, waarbij ieder zijn eigen specifieke voorkeuren en belangen 
heeft. Op basis van een viertal cases formuleren de auteurs een besluit-
vormingsmodel, "A behavioral theory of the firm". Dit model kent vier 
basiselementen: "quasi-resolution of conflict", "uncertainty avoid-
ance", "problemistic search" en "organizational learning". We zullen 
hierbij wat uitvoeriger stilstaan, omdat later onderzoek voor een groot 
deel teruggrijpt op de ervaringen van deze auteurs. 
Binnen een visie op organisaties als koalities — soms aangeduid met het 
"partijen-model" (Lammers, 1980) — hebben konfliktreguleringsme-
chanismen een centrale plaats. Ook March & Simon (1958) besteedden 
reeds veel aandacht aan onderhandelingen tussen de partners, als een 
middel om tot een aantal onderling niet tegenstrijdige doelen te komen, 
die dan tesamen dedoelstelling van de organisatie vormen. Waar het 
boek van March & Simon echter een typisch voorbeeld geeft van een 
gedachtengang binnen het "systeem-model" — konflikten worden ge-
zien als tijdelijk en dysfunktioneel, uiteindelijk gaat het toch om één 
gezamenlijke doelstelling in de organisatie — zeggen Cyert en March in 
1963 dat konflikten in organisaties meestal niet echt worden opgelost, 
maar veeleer via bepaalde procedures tot een "draaglijke" omvang 
worden teruggebracht ("quasi-resolution of conflict"). Via specialisatie 
en delegatie worden komplexe konfliktsituaties die de hele organisatie 
betreffen opgedeeld in een aantal eenvoudiger, minder konflikterende 
situaties. Om een zekere samenhang te garanderen tussen de verschil-
lende deeloplossingen, hanteert de organisatie het mechanisme van 
bevredigende (i.p.v. maximale) resultaten, en het opeenvolgend aan-
dacht schenken aan het bereiken van doelen die eigenlijk met elkaar in 
strijd zijn, waarbij de tijd als buffer fungeert. 
Het tweede element heeft betrekking op de wijze waarop organisaties 
omgaan met onzekerheid in de omgeving (de marktsituatie, leveran-
ciers, aandeelhouders, konkurrenten, overheid e.d.). De rationele be-
sluitvormingstheorieën proberen voor de onzekerheid bepaalde equi-
valenten (b.v. "expected value") te vinden of regels te ontwerpen om 
ermee te kunnen leven (b.v. game theories). Volgens Cyert en March 
blijken organisaties echter niet zo te handelen. Organisaties blijken 
onzekerheid te vermijden ("uncertainty avoidance"). "First they avoid 
the requirement that they correctly anticipate events in the distant 
future". Organisaties hanteren beslissingsregels die de korte termijn-
reaktïes benadrukken, zij vermijden planning op lange termijn. "Se-
cond, they avoid the requirement that they anticipate future reactions of 
other parts of the environment". Wel trachten ze de omgeving enigszins 
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onder kontrole te krijgen via kontrakten, standaardprocedures en tra-
dities (Cyert & March, 1964: 293). 
Allan (1966) paste dit deel van Cyert & March' model toe op het 
funktioneren van lagere rechtsinstanties in de U.S.A. Hij bestudeerde 
592 beslissingen waarbij lagere rechtsinstanties geen steun hadden aan 
uitspraken van het hooggerechtshof. Hij ontdekte dat de besluitvormers 
inderdaad zoveel mogelijk probeerden onzekerheid te vermijden door 
bepaalde standaardbeslissingsregels te hanteren, en dat de aanpassing 
van deze regels aan veranderde omstandigheden een zeer langzaam 
verlopend proces was. 
Het derde element in het model van Cyert & March ("problemistic 
search") betreft het zoekgedrag bij organisationele besluitvorming. Dit 
is allereerst sterk probleemgericht: het wordt geïnitieerd doordat er een 
probleem gekonstateerd wordt en beëindigd zodra het probleem is 
opgelost. Een probleem kan worden opgelost door een "bevredigend" 
alternatief te vinden of door de doelen zo te herformuleren dat een 
beschikbaar alternatief aanvaardbaar wordt. Ten tweede wordt het 
zoekproces getypeerd als "simple-minded". Hiermee wordt bedoeld dat 
het zoeken begint in de buurt van het symptoom — het probleem wordt 
niet uitgediept — en in de buurt van reeds bekende oplossingen. Inno-
vatie, het vinden van meer radikale vernieuwingen, wordt door dit 
gedragspatroon belemmerd. Pas wanneer oplossingen niet zo gemak-
kelijk te vinden zijn, worden meer gekompliceerde en minder voor de 
hand liggende oplossingen gezocht. 
Het vierde element ("organizational learning") legt de nadruk op ver-
anderingen in organisationele besluitvorming in de tijd. Doelstellingen 
worden bijgesteld op grond van ervaringen in voorafgaande perioden 
en ervaringen van vergelijkbare bedrijven. Organisaties leren bepaalde 
aspekten in hun omgeving in de gaten te houden en andere te negeren 
en zij leren tevens op bepaalde kriteria voor hun doelstellingen meer te 
letten dan op andere. Ze leren bovendien oplossingen die al eerder in 
soortgelijke situaties van nut bleken te zijn toe te passen op aktuele 
probleemsituaties. 
Cyert & March illustreren hun theorie aan de hand van een viertal 
besluitvormingsprocessen op bedrijfsekonomisch gebied. Ansoff (1965) 
verwijt de auteurs dat zij hun konklusies te veel baseren op "operatio-
nele" beslissingen, en te weinig op "strategische" beslissingen. Carter 
(1971) komt aan deze kritiek tegemoet. Hij bestudeerde drie investe-
ringsbeslissingen en drie overname-beslissingen. Hij konstateert dat het 
model van Cyert & March een bruikbare beschrijving oplevert, al moest 
hij enkele veranderingen aanbrengen. 
De kritiek op de klassieke besluitvormingstheorieën vanuit de "Carne-
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gie School" en de nieuwe inzichten die ontstonden op basis van de case 
studies in de vijftiger en zestiger jaren, worden bondig samengevat door 
Butler et al. (1979). "In short, decision making is an activity which 
muddies through incrementally within bounded rationalities to merely 
satisficing and transient ends in a manner that need not be at all 
consistent or logical". In toenemende mate wordt besluitvorming gezien 
als een politiek proces, waarin begrippen als macht en konflikt een 
centrale rol spelen. Deze lijn wordt in de zeventigerjaren doorgetrok­
ken, onder meer door Pettigrew (1973). 
2.3.4. Recente ontwikkelingen 
Drie centrale vragen beheersen het onderzoek naar komplexe besluit­
vorming in de jaren zeventig: 
— Hoe verlopen komplexe beslissingsprocessen, en hoe gedragen zich 
de deelnemers? 
— Wat zijn de belangrijkste determinanten voor de wijze waarop be­
sluitvormingsprocessen verlopen? 
— Onder welke kondities zijn verschillende besluitvormingsstrategieën 
het meest suksesvol? 
De eerste vraag was ook reeds de centrale probleemstelling van de 
"Carnegie School". Hij wordt opnieuw gesteld in de zeventigerjaren en 
zeer verschillend beantwoord in de studies van resp. Cohen, March & 
Olsen (1972) en Mintzberg et al. (1976). De tweede vraag staat centraal 
o.a. in het werk van Butler et al. (1979). De derde vraag wordt vooral 
behandeld in het onderhavige projekt. 
Het recente onderzoek onderscheidt zich van de case studies der vijfti­
ger en zestiger jaren verder door bepaalde methodologische ontwikke­
lingen. Er is reeds gewezen op een zekere verbreding van het onderzoek 
qua organisaties en soorten beslissingen. Behalve in industriële organi­
saties vindt nu ook onderzoek plaats in dienstverlenende bedrijven, 
naast investeringsbeslissingen m.b.t. elektronische informatieverwer­
kende apparatuur komen allerlei andere onderwerpen aan de orde. 
Tevens treedt een zekere aksentverschuiving op van afzonderlijke case 
studies naar meer vergelijkend onderzoek, waarin een groter aantal 
organisaties en besluitvormingsprocessen wordt vergeleken. We staan 
wat uitgebreider stil bij (a) het werk van Cohen c.s. waarin de nadruk 
ligt op het "chaotische" karakter van organisationele besluitvorming, 
(b) de studie van Mintzberg c.s. waarin juist een empirische basis wordt 
gelegd voor een "fasen-model" voor besluitvorming, en (c) het werk van 
de zgn. "Bradford-groep" (Butler et al., 1979) waarin op basis van een 
aantal determinanten een aanzet wordt gegeven tot modelvorming op 
dit gebied. 
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De organisatie als vuilnisvat 
In 1972 verschijnt er een artikel van de hand van Cohen, March & 
Olsen, getiteld "A Garbage Can Model of Organizational Choice". In 
dit "vuilnisvatmodel" worden organisaties gezien als "organized anar­
chies", die gekarakteriseerd worden door onduidelijke of inkonsistente 
doelen, een voor de leden ondoorzichtige en weinig begrepen techno­
logie en een zeer wisselende participatie van de leden. Cohen c.s. heb­
ben zich in deze studie vooral gebaseerd op ervaringen met besluitvor­
mingsprocessen binnen universiteiten. 
Deze organisatie geldt dan ook als prototype voor het vuilnisvatmodel 
(zie ook Cohen & March, 1974; March & Olsen, 1976). Binnen de visie 
van genoemde auteurs kunnen organisaties beschouwd worden als 
verzamelingen van (1) problemen, (2) oplossingen, (3) participanten en 
(4) keuze gelegenheden (dit zijn situaties waarin van participanten ver­
wacht wordt dat zij een probleem en een oplossing met elkaar verbinden 
en daarbij een beslissing nemen). "From this point of view, an organi­
zation is a collection of choices looking for problems, issues and feelings 
looking for decision situations in which they might be aired, solutions 
looking for issues to which they might be the answer, and decision 
makers looking for work" (Cohen et al., 1972: 2). 
In de "garbage can" worden deze vier elementen min of meer wille­
keurig door elkaar geroerd. Daarbij ontstaan op nauwelijks te voor­
spellen wijze bepaalde kombinaties. Er is geen a priori rangordening in 
de tijd. Oplossingen kunnen aan problemen vooraf gaan, of problemen 
en oplossingen kunnen wachten op een geschikte gelegenheid voor een 
beslissing. Het is duidelijk dat de vanouds veronderstelde volgorde 
"identifikatie en definiëring van het probleem, zoeken van oplossingen, 
afweging van alternatieven en selektie" (zie b.v. Simon, 1947; Calkins, 
1959; Cyert & MacCrimmon, 1968; Witte, 1972) hier volledig op zijn 
kop gezet wordt. "Although it may be convenient to imagine that choice 
opportunities lead first to the generation of decision alternatives, then to 
an examination of their consequences, then to an evaluation of those 
consequences in terms of objectives, and finally to a decision, this type 
of model is often a poor description of what actually happens" (Cohen 
etal., 1972:2). 
Het is evenwel de vraag in hoeverre deze resultaten generaliseerbaar 
zijn naar andersoortige organisaties. De karakterisering van universi­
teiten als "organized anarchies", verzamelingen van vrij autonome be­
langengroepen, "loosely coupled systems" (Glasman, 1973; Weick, 
1976), die slechts met elkaar samenhangen omdat ze gezamenlijk een 
budget te verdelen hebben, lijkt maar zeer beperkte geldigheid te be-
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zitten voor veel andere organisaties (vgl. Baldridge, 1971). 
Begrippen als "vuilnisvatmodel" en "anarchie" kunnen overigens mis­
leidend werken. De auteurs bedoelen zeker niet te stellen dat in de 
besluitvorming van organisaties geen systeem te ontdekken valt. Inte­
gendeel, de centrale boodschap van March & Olsen is dat de ogen­
schijnlijke anarchie een struktuur en organisatie heeft die een redelijk, 
zij het niet optimaal antwoord vormen op de grote omgevingsonzeker­
heid waarin de participanten verkeren. Essentieel voor de voortgang 
van de besluitvorming is wel dat de organisatie erin slaagt in voldoende 
mate de aandacht van de participanten voor de problemen in kwestie te 
trekken (zie ook Cyert & MacCrimmon, 1968: 578). De participanten 
hebben meestal méér aan hun hoofd. Overigens blijkt het geen uitzon­
dering wanneer besluitvorming plaatsvindt zonder expliciete aandacht 
voor het probleem of eenvoudig door het probleem voor zich uit te 
schuiven. De auteurs zien het echter als de taak van de organisatielei­
ding de vereiste aandacht te koördineren en in een door de organisatie 
gewenste richting te sturen. 
Dat we met het vuilnisvatmodel intussen wel ver verwijderd zijn van de 
rationele modellen waartegen Simon zich afzette, behoeft hier geen 
verder betoog. 
Een fasen-model voor besluitvorming 
Pogingen beslissingsprocessen in te delen in een aantal chronologische 
stappen zijn niet van de laatste tijd. Dewey formuleerde reeds in 1910 
vijf fasen in het reflexieve denken (Mintzberg et al., 1976: 251). In de 
managementliteratuur zijn vele andere voorbeelden te vinden (Witte, 
1972: 164). Een typisch voorbeeld is het fasen-model van Brim, Glass, 
Larvin & Goodman (1962: 9). Zij onderscheiden zes stappen: (1) iden-
tifikatie van het probleem; (2) informatie zoeken; (3) produceren van 
mogelijke oplossingen; (4) evaluatie der alternatieven; (5) selektie; (6) 
feitelijke uitvoering van de beslissing. Een ander model is dat van 
Simon (1947), waarin de stappen "intelligence-design-choice-review" 
voorkomen. 
Tot voor kort bestond er echter weinig of geen empirische evidentie 
voor een dergelijke fasering van besluitvormingsprocessen. Met het 
onderzoek van Witte (1972) en vooral Mintzberg et al. (1976) begint 
hierin verandering te komen. Witte onderzocht aan de hand van doku-
menten 233 beslissingsprocessen, alle betrekking hebbend op de aan­
schaf van een komputer. Het ging hierbij vooral om de vraag in hoe­
verre het "fasen-theorema" door de feiten ondersteund wordt. Hij ge­
bruikte hiervoor het genoemde model van Brim c.s. Elk beslissingspro­
ces werd in tien gelijke tijdsperioden ingedeeld. Onderzocht werd of de 
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aktiviteiten "informatie-verzameling" (stap 2), "ontwikkeling van al­
ternatieven" (stap 3) en "evaluatie van alternatieven" (stap 4) in de 
verwachte volgorde voorkwamen, of althans in deze volgorde hun 
hoogste frekwentie te zien gaven. Deze verwachting werd niet bevestigd. 
Witte vond dat processen van "informatie zoeken" in feite ieder tijds­
interval domineerden. Daarnaast waren er algemene pieken van akti-
viteit bij het begin en het eind van het gehele besluitvormingsproces. 
Witte konkludeert: "We believe that human beings cannot gather in-
formation without in some way simultaneously developing alternatives. 
They cannot avoid evaluating these activities immediately, and in doing 
this they are forced to a decision. This is a package of operations and the 
succession of these packages over time constitues the total decision-
making process" (pag. 180). 
Voor een juiste weging van Witte's resultaten dient nog te worden 
vermeld dat de analyse gebaseerd is op dokumenten voor zover be­
schikbaar in de archieven van de leveranciers van de komputers, terwijl 
het besluitvormingsproces zich grotendeels afspeelde binnen de orga­
nisatie van de klant. Een deel van het proces kan zich daardoor aan de 
waarneming van de onderzoeker hebben onttrokken*. 
Veel rigoreuzer, wat dit betreft, was het onderzoek van Mjjüzbgrg et al. 
(1976). Met behulp van 50 onderzoekteams werden gedurende ruim vijf 
jaar 25 strategische beslissingsprocessen geanalyseerd, via interviews 
met direkt betrokkenen en aanvullende observatie en dokument-ana-
lyse. Ieder besluitvormingsproces werd 3 tot 6 maanden bestudeerd. 
Mintzberg c.s. vermeden ook de in andere studies gesignaleerde een­
zijdigheid qua onderwerp (Witte) en soort organisatie (Cohen c.s.). 
De onderwerpen varieerden van de aanschaf van een nieuw vliegtuig tot 
het ontslag van een radio-reporter, en van de introduktie van een nieu­
we behandelingswijze in een ziekenhuis tot de ontwikkeling van een 
nieuw soort bier. De meeste besluitvormingsprocessen betroffen inves­
teringen in nieuwe apparatuur of in een nieuw produkt. Zowel pro-
duktiebedrijven als dienstverlenende organisaties deden aan het on­
derzoek mee; niet alleen in de partikuliere sektor maar ook in de sfeer 
van de overheid. Bestudering van de 25 "ongestruktureerde" besluit­
vormingsprocessen leidt tot een basisstruktuur, die wordt beschreven in 
12 elementen: drie centrale fasen, drie ondersteunende processen en 
een zestal dynamische faktoren. Binnen de drie centrale fasen — iden-
tification, development, selection — zijn voorts deelprocessen te onder­
scheiden (zie figuur 2.7). 
* Witte stelt weliswaar dat de procedure blijkens een kontrole-onderzoek bij de klant zelf 
voldoende betrouwbaar is, maar hij geeft geen gedetailleerde informatie om deze konklusie 
te staven. 
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Identification Development Selection 
l i ir 
Search Screen 
Recognition Diagnosis Evaluation/ Selection Authorization 
Design 
Figuur 2.7. Vereenvoudigd fasen-model van Mintzberg et al. (1976) 
De identifikatiefase bevat twee primaire aktiviteiten: de herkenning of 
ontdekking van een probleemsituatie en een voorlopige diagnose. Een 
besluitvormingsproces begint meestal met de konstatering van een dis-
krepantie tussen een feitelijke en een gewenste toestand (zie ook Mac-
Crimmon & Taylor, 1976: 1399; Shull, Delbecq & Cummings, 1970). Of 
een dergelijke konstatering ook leidt tot het voornemen er iets aan te 
gaan doen, hangt onder meer samen met de kansschatting dat een 
bevredigende oplossing kan worden gevonden. Een volgende stap is de 
diagnose van het probleem. Dit begint met het afzoeken van de normale 
informatiekanalen in de organisatie. De diagnose heeft overigens niet 
altijd een expliciet karakter; in een aantal gevallen is in de officiële 
stukken niets te vinden. Ook in andere bronnen (b.v. Larson, 1962) 
wordt aan deze fase veel gewicht toegekend voor het verdere verloop 
van het besluitvormingsproces. Een essentiële vraag hierbij is b.v. of het 
probleem primair als een "logisch" dan wel als een "politiek" probleem 
gezien moet worden (Thompson & Tuden, 1959; Thomson, 1964; Shull 
et al., 1970; Veeren, 1978); dit i.v.m. de keuze van de te volgen besluit­
vormingsstrategie. Sommige auteurs benadrukken de waardengebon­
denheid van de probleemdefinitie (o.a. March & Simon, 1958); de 
identifikatiefase kan op zichzelf een politiek proces vormen (Koopman, 
Broekhuysen & Meijn, 1980). 
De ontwikkelingsfase, dit is de fase die de meeste tijd in beslag neemt, 
wordt beschreven in termen van twee basis-processen: "search" en 
"design". "Search" is van toepassing als het gaat om het zoeken van 
reeds bestaande oplossingen. Bij "design" gaat het om het ontwerpen 
van nieuwe oplossingen, of althans aanpassen van bestaande alterna-
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tieven. Het zoeken verloopt volgens een hiërarchisch proces. Eerst 
worden de meest voor de hand liggende alternatieven bekeken. Men 
begint dicht bij huis, met de reeds bekende mogelijkheden. Levert dit 
geen bevredigend resultaat op, dan worden moeilijker bereikbare al-
ternatieven verkend. Dit bevestigt wat Cyert & March (1963: 120-122) 
op dit punt reeds hypothetiseerden ("simple-mindedness" van het 
zoekproces). 
Bij het ontbreken van bestaande oplossingen moeten alternatieven 
ontwikkeld worden. Meestal is men hierin tamelijk sober. Mintzberg et 
al. (1976: 256) rapporteren dat doorgaans slechts één volledig uitge-
werkte oplossing gemaakt wordt; een gegeven dat aansluit bij de resul-
taten van Snyder & Paige (1958). Deze auteurs vonden, in dit geval op 
het terrein van de buitenlandse politiek, dat degene die de eindbeslis-
sing moest nemen gekonfronteerd werd met het ontbreken van keuze-
mogelijkheden. In feite kon hij slechts zijn handtekening zetten onder 
één enkel voorstel. Dit lijkt overigens een gegeven dat mogelijk een 
nieuw licht werpt op de feitelijke machtsverhoudingen bij komplexe 
beslissingsprocessen (Galbraith, 1967: 67-70; Heller, 1976: 692). In ter-
men van Heller: "recommending decisions" geeft soms meer mogelijk-
heden om het proces te beïnvloeden dan "deciding on recommenda-
tions". 
De selektiefase in het model van Mintzberg c.s. kent drie stappen: 
"screen", "evaluation/choice" en "authorization". "Screening" is van 
belang, indien men beschikt over een groot aantal mogelijke oplossin-
gen. Het is een tamelijk oppervlakkig proces, vooral gericht op verwij-
dering van minder aanvaardbare alternatieven. Van de overgebleven 
mogelijkheden zal men op een later moment, na een grondige evaluatie, 
de meest bevredigende kiezen. 
Een dergelijk getrapt proces wordt ook beschreven door Soelberg 
(1967). Een goed voorbeeld is de gangbare procedure die gevolgd wordt 
bij de personeelsselektie. De definitieve keuze wordt zolang mogelijk 
uitgesteld (Cyert & MacCrimmon, 1968: 580). Wel worden reeds allerlei 
deelbeslissingen genomen. Het "evaluatie/keuze" proces zelf kan drie 
verschillende vormen aannemen: 
— "judgement", d.i. een keuze verricht door één persoon; 
— "bargaining", hier vindt de selektie plaats door een groep mensen 
met konflikterende doelen; 
— "analysis", evaluatie op basis van zuiver feitelijke informatie, uitge-
voerd door specialisten. 
Blijkens het onderzoek van Mintzberg c.s. bestaat er in het algemeen 
een voorkeur voor "judgement", waarschijnlijk omdat dit de snelste, 
gemakkelijkste en meest ontspannen weg is (Snijder, 1976: 7). De au-
53 
teurs vinden weinig steun voor de in de normatieve besluitvormingsli­
teratuur zo aangeprezen analytische benadering, waarin aan de hand 
van vooraf geformuleerde kriteria utiliteitsfunkties worden opgesteld en 
de keuze bepaald wordt door het maximale nut. Ook in empirische 
studies van Soelberg (1967) en Carter (1971) was reeds op dit gebrek aan 
evidentie gewezen. Mintzberg c.s. brengen dit resultaat in verband met 
(a) het feit van de aanwezigheid van meerdere en moeilijk vergelijkbare 
kriteria en (b) de enorme omvang van de hoeveelheid te verwerken 
informatie, hetgeen reeds in 1956 werd opgemerkt door Cyert, Simon & 
Trow. Met de officiële fiattering van het besluit, bij strategische beslis­
singen gewoonlijk in de top van de organisatie of zelfs daarbuiten, 
wordt het beslissingsproces afgerond. 
Parallel aan de hier beschreven drie centrale besluitvormingsfasen loopt 
een aantal ondersteunende processen: besluitvormingskon troleproces­
sen, kommunikatieprocessen en politieke processen, die wij in dit ver­
band slechts noemen (zie hiervoor Mintzberg et al., 1976: 260-263). 
Daarnaast krijgt het tot nu toe geschetste beeld een veel gekompliceer-
der karakter door een aantal "dynamische faktoren". Interrupties, ver­
tragingen en feedback-lussen blijken bij komplexe besluitvormings­
processen aan de orde van de dag. Strategische beslissingen worden niet 
gekenmerkt door een gestadige voortgang van de ene aktiviteit naar de 
volgende, maar door een dynamisch proces met versnellingen en ver­
tragingen, "comprehension cycles" waarbij de betrokkenen langza­
merhand meer greep krijgen op een gekompliceerde kwestie, en "failure 
cycles" waarbij men moet terugkeren naar eerdere fasen, wanneer men 
b.v. in verband met konflikten geen aanvaardbare oplossing kan vin­
den. Op basis van overeenstemming in patronen van dergelijke inter­
rupties, herhaling van eerdere fasen e.d. klassificeren de auteurs hun 25 
besluitvormingsprocessen in zeven typen. Een beschrijving hiervan zou 
ons echter in dit kader te ver voeren. 
Determinanten van besluitvorming 
Met betrekking tot de faktoren die het verloop van het besluitvor­
mingsproces bepalen bestaat een groeiende hoeveelheid literatuur, 
waarvan echter het grootste deel komt uit de normatieve sfeer (zie 
MacCrimmon & Taylor, 1976). De laatste tijd komen er echter ook meer 
empirische studies beschikbaar. 
Enkele van de meest genoemde respektievelijk onderzochte faktoren 
zijn: 
— eigenschappen van beslissers (Taylor & Dunnette, 1974; MacCrim­
mon & Taylor, 1976); 
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— aard/inhoud van de beslissing (Maier, 1963; Vroom & Yetton, 1973; 
Butleretal., 1979); 
— type organisatie (Butler, Hickson, Wilson & Axelsson, 1978; Abra-
hamson, 1977; Baldridge, 1971); 
— machtsverdeling binnen de organisatie en machtsinvloeden van 
buiten af (Baumgartner, Burns, Buckley & Schuster, 1976; Abell, 
1975; Pfeffer & Salancik, 1974); 
— mate van konflikt tussen de participanten (Pettigrew, 1973; Stagner, 
1969); 
— Jyp^pmgeving (Duncan, 1972, 1973; Pfeffer, Salancik & Leblebici, 
1976; Pfeffer & Salancik, 1978; Thompson, 1967; Galbraith, 1967). 
Hieronder gaan we nader in op het werk van een groep onderzoekers 
aan de universiteit van Bradford (Engeland). Zij bestudeerden d.m.v. 
interviews, dokument-analyse en observatie besluitvormingsprocessen 
in twee zeer verschillende organisaties: een gemeentelijk energiebedrijf 
en een universiteit (Hickson, Butler, Axelsson & Wilson, 1978; Butler et 
a l , 1978). Geïnspireerd door resultaten van Burns & Stalker (1961) en 
Lawrence & Lorsch (1967), waarin de relatie tussen organisatiestruk-
tuur en veranderingen in de omgeving van de organisatie wordt gelegd, 
en in het verlengde van het eerdere werk van de "Aston"-groep (Pugh, 
Hickson, Hinings & Turner, 1968; Hickson, Hinings, Lee, Schneck & 
Pennings, 1971) veronderstelden de auteurs een systematisch verband 
tussen de wijze van besluitvorming en bepaalde omgevingskenmerken. 
Dat de omgeving van beide organisaties sterk verschilt is duidelijk. Het 
energiebedrijf wordt in zijn besluitvorming geheel gedomineerd door de 
macht van externe belangengroepen. De prijzen worden vastgesteld 
door de overheid, het afzetgebied is wettelijk geregeld (monopolie in 
bepaalde regio), kortom de interne speelruimte is gering. Vergaderin-
gen binnen dit bedrijf worden gekenmerkt door veel routine-beslissin-
gen, een "calm placidity". De auteurs spreken zelfs over "verlamming" 
van de besluitvorming. 
Anders ligt de situatie bij de universiteit. Weliswaar is deze voor zijn 
geld en voorzieningen ook geheel afhankelijk van de overheid, maar 
binnen de bestaande voorschriften blijft een relatief grote vrijheid voor 
de besteding van een deel van het geld. Beslissingsprocessen binnen 
deze organisatie vertonen meer kenmerken van kompetitie en strijd dan 
binnen het energiebedrijf (Butler et a l , 1978; Hickson et al., 1978). 
Deze resultaten komen overeen met uitkomsten uit eerdere studies van 
Baldridge (1971), Blau (1973), Pfeffer & Salancik (1974) en Weick 
(1976), waarin universiteiten gezien worden als "loosely coupled 
Systems" van belangengroepen. Baldridge onderscheidt drie typen or-
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ganisaties: het burokratisch model (1), de groep van professionals, 
georganiseerd op kollegiale basis (2) en het politieke model (3). Binnen 
dit laatste model, een koalitie van belangengroepen, plaatst Baldridge 
de universiteit. Pfeffer & Salaneik konstateerden dat de machtspositie 
van universitaire afdelingen positief gekorreleerd was met de proportie 
van het hun toegekende budget, waarbij gekontroleerd werd voor on-
derzoeksoutput, studielast e.d. De wijze van besluitvorming binnen het 
energiebedrijf past meer in het beeld zoals dat door Pfeffer & Salaneik 
(1978) geschetst wordt in hun recente boek "The external control of 
organizations". Hierin laten de auteurs zien dat organisaties voor hun 
resources steeds meer afhankelijk worden van hun omgeving. De be­
heersing van het organisatiegedrag wordt in toenemende mate bepaald 
door externe machtsgroeperingen, waardoor risiko's en onzekerheid bij 
de interne besluitvorming grotendeels worden uitgesloten. Deze visie is 
in strijd met die van Burns & Stalker (1961) en Lawrence & Lorsch 
(1967), die betogen dat de relatie met de omgeving juist meer en meer 
getypeerd wordt door onzekerheid en komplexiteit, en dat als gevolg 
daarvan participatie en decentralisatie zullen toenemen. 
Op basis van de ervaringen opgedaan bij de bestudering van bovenge­
noemde cases, trachten de onderzoekers een model te ontwikkelen ter 
verklaring van verschillen tussen besluitvormingsprocessen, zowel bin­
nen als tussen organisaties. Binnen dit model zijn de belangrijkste 
variabelen en hypothesen opgenomen (zie figuur 2.8). 
process occurrence 
performance 
Figuur 2.8. Model van Bradford-groep (Butler et al., 1979) 
De box "process occurrence" bevat de variabelen frekwentie en regel­
maat van besluitvormingsprocessen. In de box "process content" wor­
den onderwerpen gedifferentieerd naar de zwaarte van de gevolgen van 
de beslissing voor de organisatie en naar de mate waarin de benodigde 
informatie komplex en ambigu is. In de "process action"-box zijn als 
variabelen ondergebracht: de mate waarin informatie gezocht wordt 
tijdens het besluitvormingsproces en de mate waarin lagere nivo's in de 
organisatie participeren in het proces. Bij "process performance" gaat 
56 
het om de snelheid en de kontinuïteit van het beslissingsproces. 
De "routinization"-hypothesen verbinden de frekwentie en regelmaat 
waarin zich onderwerpen van besluitvorming voordoen met het nood-
zakelijke gedragspatroon. Zij worden zo genoemd omdat frekwentie en 
regelmaat de organisatie in staat stellen haar aktiviteiten te routinizeren 
c.q. te organiseren. Frekwent en regelmatig voorkomende topics leiden 
tot meer geformaliseerd zoeken naar informatie en worden afgehandeld 
op lagere nivo's in de organisatie, omdat het top-management aan 
dergelijke problemen niet steeds aandacht moet en kan verlenen. 
De "efficiency"- en "participation"-hypothesen leggen verband tussen 
de inhoud van een beslissing en het noodzakelijke aktiepatroon. On-
derwerpen die belangrijk zijn voor de organisatie en waarbij de te 
verzamelen informatie komplex, ambigu en onnauwkeurig is, dienen 
diepgaand onderzocht te worden en dienen in de top van de organisatie 
te worden gefiatteerd. Dit is volgens de auteurs de meest efficiënte en 
participatieve wijze van besluitvorming. 
De "muddling through"-hypothesen betreffen de relatie tussen de wijze 
van besluitvorming en de output-kriteria. De stelling van Butler c.s. 
komt op het volgende neer: Als (1) het zoeken van informatie, nodig om 
tot besluitvorming te komen, onvoldoende is, en als (2) de besluitvor-
ming niet op alle relevante hiërarchische nivo's plaatsvindt, dan wordt 
het besluitvormingsproces gekenmerkt door een langzame voortgang en 
een geringe kontinuïteit. 
In een toepassing van dit model op enkele in de literatuur bekende cases 
(Pettigrew, 1973; Olsen, 1976) vonden Butler et al. (1979) steun voor een 
deel van deze hypothesen. In een ander artikel van de Bradford-groep 
(Astley, Axelsson, Butler, Hickson & Wilson, 1979) wordt een verdere 
uitwerking van het model behandeld, vooral gericht op verschillen in 
besluitvorming tussen organisaties. De twee hoofdvariabelen hierbij 
zijn: de primaire doelstelling van de organisatie ("task") en de interne 
machtsverhoudingen ("power"). Een nadere bespreking hiervan zou in 
dit verband te ver voeren. Over dit deel van het onderzoek zijn boven-
dien nog geen externe publikaties beschikbaar. 
23.5. Samenvatting 
Het verloop van komplexe besluitvormingsprocessen en het gedrag van 
de deelnemers hieraan wijkt doorgaans sterk af van de "voorschriften" 
die hiervoor in de klassieke besluitvormingstheorieën werden gegeven. 
Het was vooral Simon die hierop als één der eersten de nadruk legde. 
Op basis van meer realistische vooronderstellingen m.b.t. de menselijke 
kognitieve kapaciteiten formuleerde Simon enkele typische kenmerken 
van het gedrag der deelnemers aan komplexe beslissingsprocessen, na-
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melijk "beperkte rationaliteit" en een streven naar "bevredigende" op-
lossingen. 
In de studies van Lindblom en Braybrook wordt nog verder afstand 
genomen van het rationele besluitvormingsmodel. Uit deze studies 
bleek onder meer dat de doelen van het besluitvormingsproces vaak 
onduidelijk zijn of althans impliciet blijven en soms ook veranderen 
tijdens de loop van het proces ("transient goals"). De keuzes van de 
deelnemers zijn veeleer gericht op "strategieën. Telkens maakt men 
vergelijkingen tussen een beperkt aantal aktiemogelijkheden. Het be-
sluitvormingsproces als geheel wordt getypeerd als een proces van 
"muddling through", dat verloopt met horten en stoten, versnellingen 
en vertragingen. 
Met de studies van Braybrook & Lindblom, maar vooral met die van 
Cyert & March en van Pettigrew ontstaat er meer aandacht voor de 
"politieke" aspekten van komplexe besluitvorming. Variabelen als 
macht en konflikt worden meer in het onderzoek betrokken. In het 
"vuilnisvat-model" van Cohen, March & Olsen wordt het rationele 
model geheel op zijn kop gezet: oplossingen kunnen aan problemen 
vooraf gaan, oplossingen en problemen moeten soms wachten op een 
geschikte gelegenheid voor een beslissing e.d. Voor zover nog van een 
rationele ordening sprake is, gaat het vooral om een "rationaliteit ach-
teraf'. 
Mintzberg, Raisinghani & Théorêt komen in hun onderzoek tot geheel 
andere konklusies. Weliswaar worden komplexe beslissingsprocessen 
gekenmerkt door allerlei dynamische faktoren, zoals onderbrekingen, 
vertragingen en feedback-lussen, maar de meeste op het eerste gezicht 
ongestruktureerde beslissingsprocessen blijken volgens deze auteurs 
een "basic structure" te kennen, welke wordt beschreven in een drietal 
hoofdfasen. 
De speciale verdienste van de studie van Mintzberg c.s. zit ons inziens 
vooral hierin dat deze voor het eerst, en op basis van zeer grondig 
onderzoek, een empirische basis verschaft voor het "fasen-theorema". 
Het gaat hierbij niet om fasen in een absolute volgorde: "recycling" 
komt vaak voor en de fasen-grenzen zijn niet zeer scherp. Maar het 
proces kent doorgaans een zekere logische ordening. De voornaamste 
aktiviteiten (zie fig. 2.7) vinden overwegend in de aangegeven volgorde 
plaats. 
Als we Mintzberg's fasen-model afwegen tegen het "garbage can"-mo-
del van Cohen, March & Olsen, dan zijn er een aantal faktoren te 
noemen op grond waarvan wij Mintzberg's fasen-model van groter 
waarde achten dan het "garbage can"-model (vgl. Bus & Vijlbrief, 
1979): 
1. Mintzberg c.s. baseren hun model op een aanzienlijk bredere steek-
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proef dan Cohen c.s.; zowel qua onderwerpen als qua organisaties 
kent deze studie een grotere mate van differentiatie; met name de 
vraag naar de generalisatie-mogelijkheden van de konklusies van 
Cohen c.s. buiten de typisch universitaire situatie is klemmend. 
2. Mintzberg c.s. zijn ten aanzien van hun onderzoeksmethode expli­
cieter dan Cohen c.s.; tevens hanteren Mintzberg c.s. ten aanzien van 
alle besluitvormingsprocessen één en dezelfde onderzoeksprocedu­
re, dit in tegenstelling tot Cohen c.s. 
3. Het fasen-model biedt aanzienlijk meer aanknopingspunten voor 
onderzoek dan het "garbage can"-model. Als de "stromen" partici­
panten, oplossingen, keuzen en problemen inderdaad zo autonoom 
zijn als Cohen c.s. veronderstellen, dan is de bestudering van kom-
plexe besluitvormingsprocessen een uiterst lastige, zo niet onmoge­
lijke zaak. Het "garbage can"-model vertoont zelf namelijk een ei­
genschap die ze aan bepaalde organisaties toeschrijft: het is een 
"georganiseerde anarchie". Hoewel een aantal van de redeneringen 
en konklusies zeker hout snijdt, maakt het geheel een wat chaotische 
indruk. 
Was de centrale vraagstelling in de voorgaande studies vooral "hoe 
verlopen komplexe beslissingen", in het meest recente onderzoek zien 
we een aksentverschuiving in vraagstelling plaatsvinden. Een toene­
mend aantal studies is gericht op de determinanten van de wijze van 
besluitvorming. Het onderzoek van de Bradford-groep is hiervan een 
goed voorbeeld. Daarnaast komt de vraag binnen het gezichtsveld on­
der welke kondities verschillende besluitvormings-strategieën de 
grootste kans van slagen bieden. Dit is de hoofdvraagstelling in het 
onderhavige onderzoek. 
2.3.6. Plaatsing van het DIO-projekt 
Het DIO-projekt kan gezien worden als een logische volgende stap 
welke geheel past binnen de recente ontwikkelingen in het onderzoek 
die hierboven geschetst werden. Enerzijds werd aangesloten bij de re­
sultaten van Mintzberg c.s. met het "fasen-model", anderzijds werd 
gebruik gemaakt van de bevindingen inzake relevante variabelen welke 
bij komplexe besluitvorming een rol spelen zoals macht, konflikt, ex­
terne invloeden, etc. De vragen welke in dit projekt onderzocht werden 
hebben zowel betrekking op de determinanten van de wijze van be­
sluitvorming als (en vooral) op de kondities waaronder verschillende 
besluitvormings-strategieën het meest suksesvol zijn (zie hoofdstuk 3, 
figuur 3.5). 
Empirisch onderzoek naar de omstandigheden waaronder verschillende 
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besluitvormings-strategieën suksesvol zijn, is tot op heden nauwelijks 
verricht. Voor zover ons bekend, nam Witte (1972) als één der eersten 
een kriterium-maat (efficiency) op in zijn onderzoek. Ook Butler et al. 
(1979) hebben in hun theoretisch model enkele outputmaten opgeno-
men. Dit model is tot nu toe echter slechts op enkele cases toegepast. 
In het onderhavige onderzoek waren de belangrijkste kriteria: de mate 
waarin de gestelde doelen bereikt werden ("sukses"), de efficiency van 
het besluitvormingsproces en de tevredenheid van de deelnemers met 
het verloop van het proces en met de uitkomst (figuur 3.5). 
Daarnaast werd bestudeerd welke kontingentie-variabelen een mode-
rerende invloed hadden op de relaties tussen de wijze van besluitvor-
ming enerzijds en de kriteria anderzijds. Enkele onderzochte kontin-
gentie-variabelen zijn: invloeden van buiten de organisatie ("meta-
macht"), de formele interne machtsverhoudingen ("status-macht"), 
konflikten en spanningen gedurende het besluitvormingsproces, de 
aard van het beslissingsproces (strategisch vs. taktisch), en de duide-
lijkheid van de doelstelling. Een meer volledige beschrijving van het 
model, de variabelen en de operationalisaties wordt gegeven in para-
graaf 3.3.1. 
Valt het onderzoeksmodel zoals gehanteerd in het DIO-projekt dus 
enerzijds te typeren als een "kontingentie-modeT\ anderzijds is ook 
sprake van een "fasen-modeF9. Met het oog op de analyse van het 
komplexe proces van beïnvloeding, konflikten, interventies e.d. werden, 
in aansluiting op Mintzberg et al. (1976), vierfasen onderscheiden: start, 
ontwikkeling, afronding en invoering. Voor iedere fase in het besluit-
vormingsproces werd nagegaan hoe de diverse groeperingen in (en 
buiten) de organisatie bij het proces betrokken \v*aren, welke invloed 
elke groep had in de diverse fasen, welke konflikten zich voordeden en 
hoe die werden gehanteerd, of er sprake was van interventies van bui-
tenaf en wat de gevolgen hiervan waren, etc. In hoofdstuk 3 zal de opzet 





In dit hoofdstuk wordt allereerst nader ingegaan op de voornaamste 
onderzoeksvragen en het onderzoeksmodel (par. 3.1.1). Vervolgens 
wordt beschreven welke opzet de onderzoekers gekozen hebben om 
deze vragen te beantwoorden. De mogelijkheden en beperkingen in dit 
design worden hierbij tevens behandeld (par. 3.1.2). In par. 3.1.3 wordt 
een overzicht gegeven van de onderzoeksmethoden die binnen het 
DIO-projekt gehanteerd zijn. Daarna volgt een beschrijving van de 
deelnemende organisaties en van de wijze waarop het onderzoek gestart 
is. 
Een verantwoording van zaken als instrumentontwikkeling en -evalua-
tie, steekproeftrekking, afname- en feedbackprocedures, dataverwer-
king e.d. volgt in de paragrafen 3.2 tot en met 3.4. 3.1.1. Het onderzoeksmodel 
De belangrijkste variabelen en hun veronderstelde interakties worden 
beschreven in een kontingentie-model, zoals geïllustreerd in figuur 3.1 










Figuur 3.1. Het onderzoeksmodel 
Het onderzoek richt zich vooral op de samenhang tussen drie groepen 
variabelen: aan de ene kant, als onafhankelijke variabele, de wijze van 
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besluitvorming (genoemd IPC, dit is "Influence Power Continuüm") en 
aan de andere kant, als afhankelijke variabelen: effektiviteit, gebruik 
van kapaciteiten en enkele satisfaktievariabelen. 
Een derde groep betreft de zgn. kontingentie-variabelen (ook wel aan­
geduid als CON-variabelen). Hiermee worden bedoeld variabelen die 
voornamelijk fungeren als interaktie-faktoren (pijl a" in figuur 3.1) die 
invloed uitoefenen op de relaties tussen de onafhankelijke en afhanke­
lijke variabelen. Ze worden onderverdeeld in drie kategorieën, samen­
hangend met het analysenivo waarop ze voorkomen: 
1. Het nivo van de persoon, bijv. leeftijd, opleiding, ervaring, verwach­
tingen. 
2. Het nivo van de (werk)groep of de afdeling, bijv. het groepsklimaat, 
de afdelingsgrootte, taakkenmerken. 
3. Het nivo van de organisatie, bijv. attitudes van top-management 
t.a.v. werkoverleg, de formele machtsstruktuur in de organisatie, de 
technologie. 
Een deel van deze kontingentie-variabelen heeft mogelijk een meer 
direkte invloed op de IPC-scores: we spreken in dat geval ook wel van 
"kondities" (pijl b in figuur 3.1). Natuurlijk is het ook mogelijk dat 
sommige variabelen zowel een direkte relatie met IPC als een modere­
rend effekt op de relatie IPC-outcomes te zien zullen geven. Het empi­
risch kriterium zal hierbij voor ons in het algemeen doorslaggevend zijn. 
Het primaire doel van het kontingentie-model is na te gaan onder welke 
omstandigheden participatie in de besluitvorming (IPC) samengaat met 
één of meer van de outcomes. 
3.1.2. Onderzoeksopzet 
Zoals eerder werd vermeld, is in dit onderzoek een keuze gemaakt voor 
een diepte-studie, met een longitudinaal karakter. De argumentatie 
hiervoor was tweeledig. Enerzijds werd beoogd zodoende veranderin­
gen in de wijze van besluitvorming in de tijd op het spoor te komen, en 
de effekten hiervan op de outcome-variabelen te bestuderen. Ander­
zijds maakte ook de analyse van de meer komplexe BV-processen een 
observatie gedurende langere tijd wenselijk, zo niet noodzakelijk. Als 
gevolg van deze keuze is het aantal organisaties dat aan het onderzoek 
kon meedoen zeer beperkt (drie in Nederland), en kan de organisatie 
ook niet dienen als voornaamste eenheid van analyse. Aangezien het 
doel van deze studie is een analyse van het BV-proces, en speciaal van 
de effekten van de verschillende participatiestijlen in dit proces, zal de 
eenheid van analyse afhangen van de aard van de beslissing in kwestie. 
Hierbij wordt niet alleen gedacht aan de inhoud van de beslissing, maar 
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vooral ook aan de omvang, duur en frekwentie waarin beslissingen 
voorkomen. 
Tabel 3.1 geeft een overzicht van een set beslissingen met een relatief 
lange duur en lage frekwentie. Deze set van onderwerpen diende de 
onderzoekers als richtsnoer, als "normatief sample" bij de keuze van 
hun konkrete beslissingen. Matching van de inhoud van de beslissingen 
tussen de bedrijven was een eerste maatregel om de gegevens vanuit 
verschillende bedrijven en landen enigszins vergelijkbaar te maken. 
Tabel 3.1. Overzicht van "strategische" en "taktische" beslissingen (zie verder tabel 3.16) 
1. Invoering overlegsysteem 7. Verandering in opleidings-
(bijv. werkoverleg) of trainingsmethoden 
2. Starten met een nieuw pro- 8. Verbetering algemene 
dukt (of nieuwe dienst) werkomgeving 
3. Kapitaalsinvestering 9. Nieuwe informatievoorzie-
( > ƒ 50.000, - ) ning 
4. Jaarlijkse begroting 10. Veiligheid (verbetering van 
5. Verandering in werk- procedures of omstandigheden) 
methoden 11. Kostenbesparingsmethoden 
6. Verandering in funktie- 12. Aanstelling groepschef of 
waarderingssysteem afdelingshoofd 
Sampling d.m.v. beslissingen is vooral geschikt bij BV-processen van 
lange en middellange termijn. Aan de andere kant, wanneer het gaat om 
korte termijn-beslissingen zijn we vooral geïnteresseerd in de wijze van 
besluitvorming in verschillende groepen. De groep wordt dan de pri-
maire eenheid van analyse. Bij de verwerking van gegevens uit vragen-
lijsten geldt daarnaast ook hét individu als eenheid van analyse (zie par. 
3.5). 
Ook voor de BV-processen van korte termijn zijn een twaalftal onder-
werpen gekozen (zie par. 3.2). Via vragenlijsten wordt nagegaan op 
welke manier men in de verschillende groepen bij deze zaken betrokken 
wordt. Daarnaast wordt voor een aantal groepen ook via direkte ob-
servatie en via notulen-analyse de wijze van besluitvorming bestudeerd. 
Bij het ontwerp van de onderzoeksopzet stond ons voor ogen de studie 
te baseren op een soort "natuurlijk veldexperiment" of althans een 
"quasi-experimenteel design" (zie Cook & Campbell, 1976). Met het 
oog hierop werden bij de keuze van de organisaties bepaalde kriteria 
gehanteerd, o.a. de kans op ontwikkelingen in de wijze van besluitvor-
ming tijdens de eerstvolgende twee jaar (zie verder par. 3.1.5). Bij de 
keuze van de overleggroepen was het de bedoeling zowel de nodige 
variantie als ook enige kontrole (par. 3.2.2) in te bouwen. Via het 
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bekende model van een vóór- en een na-meting zou getracht worden de 
belangrijkste veranderingen vast te leggen. Intensieve bestudering van 
de tussenliggende periode, de zogenoemde procesfase, zou licht moeten 
werpen op mogelijke determinanten van gevonden veranderingen. Ta-
bel 3.2 geeft een globaal overzicht van de fasering van het hoofdonder-
zoek. 
Tabel 3.2. Fasering hoofdonderzoek 
1. Oriëntatiefase 
Doel: wederzijdse kennismaking; definitieve opzet van het onderzoek; algemene 
oriëntatie binnen het bedrijf (geschiedenis, bedrijfskenmerken, ontstaan van werk-
overleg). 
Aktiviteiten: gesprekken met leiding, personeelsvertegenwoordigers en specialisten; 
dokument-analyse (nota's, notulen e.d.); aanpassing vragenlijsten aan specifieke be-
drijfssituatie. 
Tijdsduur: circa twee maanden. 
2. Inventarisatiefase ("eerste meetpunt") 
Doel: een overzicht krijgen van de huidige situatie, vooral t.a.v. overleg en besluitvor-
ming, en de wensen en verwachtingen voor de toekomst. 
Aktiviteiten: groepsgewijze afname van vragenlijsten aan de leden van 12 a 15 over-
leggroepen; terugkoppeling en bespreking van de resultaten; daarna rapportage en 
bespreking op bedrijfsnivo. 
Tijdsduur: ongeveer drie maanden. 
3. Procesfase 
Doel: bestudering van de ontwikkelingen in het werkoverleg en de relatie met vormen 
van besluitvorming elders in de organisatie. 
Aktiviteiten: bijwonen van werkoverlegbijeenkomsten (observatie). Een aantal onder-
werpen, deels "zwaardere beleidszaken", wordt aan een uitvoerige analyse onderwor-
pen. Door middel van dokument-analyse en aanvullende interviews wordt nagegaan 
hoe de beslissingsprocessen (zijn) verlopen. 
Tijdsduur: ruim één jaar. 
4. Êvaluatiefase ("tweede meetpunt") 
Doel: nagaan welke veranderingen intussen hebben plaatsgevonden sinds de start van 
het onderzoek. 
Aktiviteiten: grotendeels vergelijkbaar met die in de 2e fase. 
Tijdsduur: circa drie maanden. 
5. Afronding en bedrijfsrapportage 
Tijdsduur: ongeveer twee maanden. 
3.1.3. Methoden van onderzoek 
Gedurende dit onderzoek is gebruik gemaakt van een aantal methoden 
van dataverzameling (zie tabel 3.3). Getracht is zoveel mogelijk me-
thodische éénzijdigheid te beperken, en de sterke kanten van elk der 
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benaderingen te kombineren (vgl. Bouchard, 1976; Albinski, 1978; 
Koopman, 1980). 
In het recente verleden is nogal eens (deels terechte) kritiek geuit op 
eenzijdigheid in onderzoeksmethoden (zie bijv. Ramondt, 1974; Mas­
tenbroek, 1973; De Swaan, 1971). Veel studies maken bijv. uitsluitend 
gebruik van "survey-data". 
Bij een ingewikkeld onderwerp als het onderhavige lijkt het goed om 
gebruik te maken van meerdere invalshoeken: zowel subjektieve als 
meer objektieve informatie, zowel direkt waargenomen als indirekt 
verkregen gegevens. 
Tabel 3.3. Onderzoeksmethoden per fase 
Methode Inven- Proces- Evaluatie 
tarisatie registratie 
Interview x x x 
Vragenlijsten x x 
Group Feedback Analysis x x x 
Observatie x 
Analyse van notulen x 
Delphi methode x 
Tijdens de inventarisatiefase en de evaluatiefase werd voornamelijk 
gebruik gemaakt van vragenlijsten-informatie. De vragenlijsten werden 
groepsgewijs afgenomen aan de leden van werkoverleggroepen (het 
aantal groepen per bedrijf varieerde van 10 tot 21). Kort hierna volgde 
per groep de terugkoppeling en bespreking van de door de onderzoe­
kers verwerkte gegevens (Group Feedback Analysis, zie Heller, 1969). 
Deze groepsdiskussie is primair bedoeld voor verdere verduidelijking, 
interpretatie en kwalitatieve verrijking van het materiaal. Tevens kan de 
bespreking een zekere kontrole verschaffen op de validiteit van de data. 
Aan de andere kant lijkt deze methode in sterke mate tegemoet te 
komen aan één van de kriteria voor "akseptabiliteit" van procedures 
voor de respondenten; er is een snelle terugkoppeling van informatie, 
de wijze waarop men kan reageren is gevarieerd, de groepsdiskussie kan 
gemakkelijk leiden tot verdere aktiviteiten e.d. (Heller, 1970). GFA 
werd ontwikkeld om een oude tegenstelling in voorkeuren voor onder­
zoeksmethoden te overbruggen. Aan de ene kant wordt uitgegaan van 
exklusief kwantitatieve, statistische informatie, aan de andere kant legt 
men de nadruk op moeilijk te kwantificeren inzichten en observaties. 
GFA tracht zoveel mogelijk de voordelen van beide benaderingen in 
één procedure te verenigen. 
In een aantal opzichten is de GFA-methode vergelijkbaar met de zo-
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geheten Survey Feedback methode, een in Michigan ontwikkelde te­
rugkoppelingsprocedure (Klein, Kraut & Wolfson, 1971; Bowers, 1973; 
Beer, 1976). Op de verschillen tussen beide benaderingen en de erva­
ringen die met GFA tijdens dit projekt zijn opgedaan, komen we terug 
in paragraaf 3.2. 
De procesfase wordt gekenmerkt door twee hoofdaktiviteiten. Enerzijds 
werd in deze periode een aantal overleggroepen en -organen van nabij 
gevolgd d.m.v. direkte observatie, aangevuld met notulen-analyse over 
de vergaderingen van een grotere periode (bijv. het afgelopen jaar). De 
gedetailleerde bespreking van het observatieschema en de betrouw­
baarheid van de waarnemingen volgt in par. 3.4. 
Daarnaast werd via interviews met "sleutelpersonen" en bestudering 
van relevante dokumenten een aantal meer komplexe BV-processen in 
kaart gebracht. Informatie vanuit verschillende bronnen werd daarna 
door de onderzoekers, volgens bepaalde scoringsregels, verwerkt en aan 
dezelfde sleutelpersonen ter toetsing voorgelegd. De hier gevolgde me­
thode kan gezien worden als een variant op de zgn. "delphi methode", 
ontwikkeld door de RAND Corporation in de vijftiger jaren (Dalkey & 
Helmer, 1963; Linstone & Turoff, 1975; MacCrimmon & Taylor, 1976). 
In par. 3.3 worden de ervaringen hiermee gerapporteerd. 
3.1.4. Pilot-studie 
Voorafgaand aan het hoofdonderzoek werd een pilot-studie verricht in 
een textielbedrijf waar men sinds enkele jaren bezig was met de intro-
duktie en begeleiding van een groot aantal W.O.-groepen. In totaal 
deden 71 deelnemers uit zeven verschillende W.O.-groepen mee aan het 
onderzoek. Deze groepen kwamen deels uit produktie-afdelingen, deels 
uit technische en onderhoudsdiensten. 
Het doel van de pilot-studie was tweeledig: 
— een kontrole op de inhoud (relevantie, eenduidigheid e.d.) van het 
voorlopige instrumentarium, 
— een kontrole op enkele procedures, vooral inzake observatie en GFA 
(zie par. 3.2.1). 
De resultaten van deze proefstudie zijn weergegeven in een intern 
rapport* en een doktoraal skriptie (Snijder, 1976). De belangrijkste 
konklusies zijn als volgt samen te vatten: 
— Drie van de twaalf vragenlijsten behoefden uitgebreide herziening; 
* P. L. Koopman: Decision making in organizations. Report pilot phase, Amsterdam VU, 
1975. 
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voor twee lijsten waren kleine aanvullingen gewenst. De overige 
voldeden goed. 
— In de GFA procedure werden kleine aanpassingen voorgesteld, o.a. 
met het doel de rolverwachtingen der deelnemers beter te sturen. 
— In het schema voor observatie en notulen-analyse werden enkele 
inhoudelijke veranderingen gesuggereerd. 
Op basis van deze ervaringen werd een aantal veranderingen aange­
bracht in het onderzoeksinstrumentarium en enkele procedures. Op 
sommige van deze amenderingen wordt teruggekomen in par. 3.2. Het 
interview-schema (par. 3.3.1) werd niet in het bovengenoemde textiel­
bedrijf, maar op een later moment getoetst op zijn bruikbaarheid. 
3.1.5. Werving en afspraken 
Na voltooiing van de pilot-studie werd een begin gemaakt met de 
werving van bedrijven voor het hoofdonderzoek. In totaal werden 26 
bedrijven of bedrijfsonderdelen door de onderzoekers benaderd. Dit 
gebeurde deels via direkte aanschrijving van bedrijven waarvan bekend 
was dat deze ervaring met werkoverleg hadden. Voor een ander deel 
werden de eerste kontakten gelegd via een indirekte weg, o.a. door het 
Direktoraat-Generaal van de Arbeid (Arbeidsinspektie)*. In de 
meeste gevallen werd de schriftelijke informatie over het projekt (zie 
bijlage 3) aangevuld door een mondelinge toelichting in een gesprek 
met de onderzoekers. In totaal hebben 37 van dergelijke gesprekken 
plaatsgevonden. 
Bij de werving en keuze van bedrijven is een aantal kriteria gehan­
teerd. Een deel van deze kriteria hing samen met onze poging interna­
tionaal een zekere "matching" tot stand te brengen. Het ging hier om 
zaken als bedrijfsomvang, bedrijfstak, technologie en profit vs. non-
profit organisaties. Daarnaast gold voor Nederland een aantal extra 
kriteria in verband met ons plan het onderzoek toe te spitsen op werk­
overleg. Het ging er hierbij vooral om een zo groot mogelijke kans in te 
bouwen dat er zich tijdens de onderzoeksperiode een bepaalde ont­
wikkeling in het werkoverleg zou voordoen. Hierop was het design 
voornamelijk gericht (zie par. 3.1.2). Bij het schatten van de kans op 
(verdere) ontwikkeling van het werkoverleg werd o.a. gelet op: de atti­
tude van de leiding, de interesse van het personeel, het al dan niet 
aanwezig zijn van een beleidsformulering, spelregels, een invoerings-
* Ook werd via informatie aan collegae in de "praktijk" nadere bekendheid gegeven aan 
het projekt, bijv. tijdens een door het N.I.P. georganiseerde studiedag aan de Vrije Uni­
versiteit (zie Koopman, 1975). 
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plan, begeleiding, andere faciliteiten en reeds verrichte aktiviteiten op 
dit gebied. 
Als belangrijkste kriterium gold echter de instemming van leiding en 
personeelsvertegenwoordigers met de onderzoeksopzet, zoals bespro­
ken in par. 3.1.2. Daarnaast speelden nog enkele praktische kriteria een 
rol zoals vestigingsplaats (afstand t.o.v. Amsterdam) en het moment 
waarop het onderzoek zou kunnen starten. 
Van de 26 benaderde bedrijven en bedrijfsonderdelen heeft ongeveer 
de helft medewerking aan het onderzoek geweigerd. Als redenen hier­
voor werden opgegeven: geringe belangstelling, interne reorganisaties 
en spanningen, reeds (te) veel onderzoek in huis, kritiek op 
onderzoeksopzet, voorlopig geen werkoverleg, tijdsdruk voor het kader 
en ekonomische problemen. Van de overige bedrijven beantwoordden 
sommige meer, andere minder aan het wensenpakket dat door de on­
derzoekers geformuleerd was (zie kriteria hierboven). In februari 1976 
werd overeenstemming bereikt met twee organisaties, beide uit de sek-
tor vervoer: het Gemeentevervoerbedrijf Amsterdam en één der ex­
ploitatierayons van de Nederlandse Spoorwegen. Mede omwille van 
een sterkere matching met de buitenlandse bedrijven werd enige 
maanden later nog kontakt gelegd met een bedrijfsonderdeel van 
Hoogovens IJmuiden. Ook dit kontakt heeft geleid tot een samenwer­
kingsverband, zodat uiteindelijk drie bedrijven deelnamen aan het 
projekt in Nederland. In par. 1.3.6 wordt een nadere typering gegeven 
van elk der bedrijven. 
Voorafgaande aan de definitieve overeenstemming (afspraken, kon-
trakt) tussen bedrijf en onderzoeksteam werd een aantal oriënterende 
besprekingen gehouden, waaraan behalve door de bedrijfsleiding ook 
werd deelgenomen door het middenkader, een deel van de staf en de 
officiële vertegenwoordigers van het personeel, de (plaatselijke) onder­
nemingsraad. De rol van de betrokken vakbonden in deze fase was 
wisselend; zij varieerde van aktieve betrokkenheid en hulp bij het zoe­
ken van een bedrijfsonderdeel tot stilzwijgende instemming, althans 
geen bezwaar. 
Primair doel van bovengenoemde oriënterende gesprekken was uiter­
aard na te gaan of het bedrijf enerzijds en het onderzoeksteam ander­
zijds elkaar voldoende te bieden hadden. Voor de onderzoekers bete­
kende dit met name dat een kansschatting gemaakt moest worden wat 
betreft de te verwachten (verdere) ontwikkeling van het werkoverleg 
gedurende de eerstvolgende twee jaar. In dit verband zijn vooral een 
aantal randvoorwaarden geformuleerd die blijkens ervaringen elders 
gezien kunnen worden als minimale startkondities bij W.O.-projekten 
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(Scholten, 1975; Wierdsma, 1978). Het gaat hier om zowel de motiva-
tionele kant - een zekere positieve instelling t.a.v. W.O. van de kant van 
de bedrijfsleiding en de personeels vertegenwoordigers, hetgeen zich 
bijv. kan uiten in het beschikbaar stellen van tijd en bepaalde facilitei­
ten — als de strukturele kant. Bij dit laatste kan worden gedacht aan 
zaken als: beleidsformulering, invoeringsplannen, reglementering, be­
geleiding e.d. Vanuit de bedrijven werd tijdens deze oriënterende be­
sprekingen uitvoerig "afgechecked" wat en ook wie men in huis zou 
halen. De voorlopige onderzoeksopzet werd doorgesproken en hier en 
daar aangepast. Er werden afspraken gemaakt over de uitvoering en 
begeleiding van het projekt, over de verantwoordelijkheden van bedrijf 
en onderzoekers, de wijze van rapportering, de financiering e.d. In een 
enkel geval werd dit pakket van afspraken gekomplementeerd met een 
kontrakt, waarin de wederzijdse rechten en verplichtingen werden 
vastgelegd (zie bijlage 4). In de andere bedrijven werden de afspraken 
opgenomen in de notulen. 
3.1.6. Typering van deelnemende organisaties 
Hieronder volgt een korte beschrijving van de deelnemende organisa­
ties ten tijde van het onderzoek. Verdere informatie, waaronder orga­
nisatieschema's e.d., is opgenomen in bijlage 5. 
Het (interne) rapport "Bedrijfsinformatie-DIO-projekt" bevat alle ver­
zamelde gegevens. Het is ter inzage bij de auteur*. 
Organisatie A: G. V. B. -A msterdam 
Voor de beschrijving van het Gemeentevervoerbedrijf Amsterdam 
worden o.a. gegevens ontleend aan Welling & De Wit (1980). Het 
G.V.B. stelt zich met zijn aktiviteiten het volgende ten doel: 
"Het bevorderen van het openbaar vervoer in de belangensfeer van 
Amsterdam. Het acht zijn taak van maatschappelijke betekenis doch zal 
voor iedere aktiviteit de kosten en opbrengsten afwegen ten opzichte 
van elkaar. Het streeft er in eerste instantie naar de kosten te dekken en 
het zal voor zover het daarin niet slaagt trachten fondsen te vinden voor 
het ontbrekende. Het is zich ervan bewust dat het zijn taak slechts goed 
kan vervullen indien het streeft naar een optimale efficiency en zorgt 
voor een bedrijfsstruktuur en een arbeidsklimaat welke in de huidige 
maatschappelijke ontwikkeling passen". 
Het bedrijf is een dienstverlenend overheidsbedrijf met een verant­
woordingsplicht tegenover het gemeentebestuur en een steeds grotere 
* Vakgroep Arbeids- en Organisatiepsychologie, Vrije Universiteit, Amsterdam. 
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afhankelijkheid van de rijksoverheid via de financiën. Voor de mate van 
afhankelijkheid van de gemeentelijke en rijksoverheid zijn de volgende 
financiële gegevens (over 1976) indikatief: 
Bedrijfskosten : ƒ 255.000.000 
Opbrengsten : ƒ 70.000.000 
Tekort : ƒ 185.000.000 
Uit het bovenstaande blijkt dat het bedrijf duidelijk een non-profit 
bedrijf is waarbij in de plaats van het begrip winstmaximalisatie even-
tueel het begrip "tekortminimalisatie" zou kunnen worden gelezen. 
Organisatorisch is het bedrijf opgebouwd uit een aantal afdelingen en 
stafgroepen zoals blijkt uit het organisatieschema in bijlage 5.1. De 
hoofdleiding van het bedrijf berust bij een vijfhoofdig direktieteam. 
Alle direktieleden dragen de eindverantwoordelijkheid voor een be-
paald deel van de aktiviteiten die in het bedrijf plaatsvinden. 
Het bedrijf kent een funktionele organisatiestruktuur. Dat wil zeggen, 
dat de verschillende funkties die aan het bedrijf onderscheiden kunnen 
worden, zijn gelokaliseerd in afzonderlijke afdelingen. Alle hoofdafde-
lingen staan onder leiding van afdelingshoofden, die bepaalde delen 
van hun bevoegdheden delegeren aan bedrijfsleiders. Deze laatsten 
delegeren, afhankelijk van het bedrijfsonderdeel, op hun beurt weer 
aan leiding-gevenden van lagere echelons. 
Het grootste deel van het personeel is rijdend personeel (tram- en 
busbestuurders). Het volgende overzichtje geeft inzicht in de omvang 
van de verschillende personeelskategorieën. 
Personeelssterkte per 1-11-1977: 1-11-1976: 
rijdend personeel 2.438 2.253 
technisch personeel 806 885 
administratief personeel 306 333 
personeel veren 63 67 
personeel stafafdelingen 104 79 
personeel afdeling metro 241 — 
totaal 3.958 3.617 
Het bedrijf kent een grote geografische spreiding. Dat wil zeggen: de 
gebouwen waarin of van waaruit de verschillende aktiviteiten worden 
verricht liggen over de gehele stad verspreid. In verband met o.a. de 
organisatie van het werkoverleg is nog een andere karakteristiek van het 
bedrijf van belang: al het rijdend en een groot deel van het technisch 
personeel werkt in wisselende diensten. 
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Enkele andere "personeelsgegevens" (periode 1976-1977): 
— weinig vrouwen (ruim 100) 
— weinig buitenlandse werknemers ( ± 40) 
— hoge organisatiegraad: ± 80% van de "uitvoerenden" en ± 60% van 
het overige personeel is aangesloten bij een vakbond 
— opleiding: vooral "geoefend" personeel 
— hoog verzuim: 15.8% in 1976, 17.3% in 1977 
— verloop: 4 a 5% in 1976 
— werkloosheid in de regio Amsterdam: 4 k 5% in 1976. 
Sedert de twintiger jaren bestaat er bij het Gemeentevervoerbedrijf al 
overleg met de vakbondsvertegenwoordigers in de Medezeggenschaps-
kommissie en de Dienstkommissies. Deze kommissies en hun sub­
kommissies (bv. roosterkommissie, tariefkommissie) worden tesamen 
aangeduid met de term Georganiseerd Overleg. Volgens het Ambtena­
renreglement Amsterdam overleggen deze kommissies met de leiding 
over de arbeidsvoorwaarden en al die kwesties waaraan een arbeids­
rechtelijke kant zit. De Medezeggenschapskommissie (M.C.) staat on­
der leiding van de algemeen direkteur en heeft formeel adviesrecht. De 
M.C. telt negen gekozen leden, gekozen door en vanuit vijf vakbonden 
(dus geen verkiezingen binnen het bedrijf). Zoals gesteld, ongeveer 75% 
van de personeelsleden is georganiseerd. Een zelfde struktuur is er op 
afdelingsnivo: er zijn vijf Dienstkommissies, namelijk voor de afdelin­
gen administratie, transport, technische binnendienst, technische bui­
tendienst en metro. De M.C. vergadert 6 a 7 keer per jaar. De bijeen­
komsten zijn niet openbaar. Het personeel krijgt wel een kort verslag. 
De gekozen leden hebben hun eigen vooroverleg. Ze mogen 26 werk­
dagen per jaar besteden aan hun werk als M.C.-lid. 
De start van het werkoverleg bij het G.V.B. ligt in 1968. Een konflikt in 
een werkplaats tussen leiding en personeel vormde de aanleiding. Op 
initiatief van de M.C. ging de afdelingsleiding praten met personeels-
vertegenwoordigers. Zo ontstond een vorm van vertegenwoordigend 
werkoverleg, waarbij elke werkeenheid een man afvaardigde. In de loop 
van een viertal jaren werd deze vorm ook in andere afdelingen inge­
voerd. Zowel bij de vertegenwoordigers als bij hun achterban ontstond 
echter al vrij snel onvrede met deze vorm van werkoverleg, omdat hierin 
zo weinig tot stand werd gebracht en omdat de vertegenwoordigers niet 
goed in staat waren om kontakt te onderhouden met hun achterban. 
Aangezien juist het vergroten van de betrokkenheid bij het werk en de 
besluitvorming daarover een belangrijk doel was van het werkoverleg, 
zagen alle betrokkenen maar één oplossing, nl. werkoverleg met ieder­
een, voortaan te noemen direkt werkoverleg. Vanaf 1973 is men met de 
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1968 1970 1972 1974 1976 1978 
I I personeelsleden die geen W.O. hebben 
personeelsleden die in het W.O. worden vertegenwoordigd 
personeelsleden direkt betrokken (deelnemers) in het W.O. 
Figuur 3.2. Ontwikkeling werkoverleg bij organisatie A 
invoering van dit direkte werkoverleg begonnen. Figuur 3.2 brengt de 
ontwikkelingen sinds 1968 globaal in beeld. De op één na laatste kolom 
geeft weer de situatie bij de start van het onderzoek. Bijlage 5.2 geeft een 
overzicht van de W.O.-groepen welke hebben deelgenomen aan het 
onderzoek. 
Bij het rijdend personeel is met het direkte werkoverleg in het najaar 
van 1976 een schuchter begin gemaakt, maar tot op heden is er nog geen 
sprake van, dat ieder lid van het rijdend personeel geregeld aan dit 
overleg kan deelnemen. 
Bij de invoering van het direkte werkoverleg ontstond al spoedig de 
behoefte aan een aangepast reglement. Een kommissie bestaande uit 
leden van het Georganiseerd Overleg, de bedrijfsleiding en de Begelei­
dingsgroep Werkoverleg, maakten hiervoor een koncept. Dit koncept is 
naar alle toen bestaande werkoverleggroepen gezonden voor kommen-
taar. Op grond van de binnen gekomen reakties zijn de definitieve 
"richtlijnen werkoverleg" opgesteld en na goedkeuring van de direktie 
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door de Medezeggenschapskommissie vastgesteld (zie bijlage 5.3). Voor 
een uitgebreid overzicht van de recente ontwikkelingen in het W.O. bij 
het G.V.B., zie paragraaf 4.5.2. 
Organisatie B: Exploitatierayon Den Haag van de N.S. 
Ook organisatie B is een bedrijf in de sektor (openbaar) vervoer. En ook 
voor de Nederlandse Spoorwegen geldt dat zij in grote mate afhankelijk 
is van de overheid. Alle aandelen zijn in handen van de Nederlandse 
regering, die een "final say" heeft in alle belangrijke investeringen. Op 
dit moment betaalt de overheid ruim de helft van het "treinkaartje". 
De Nederlandse Spoorwegen N.V. heeft zes diensten. Het rayon be­
hoort tot de dienst exploitatie. Het hoofd van de dienst is tevens lid van 
de Raad van Bestuur. De dienst exploitatie heeft vier distrikten en ieder 
distrikt bestaat uit een aantal rayons, in totaal 21. 
Het rayon Den Haag is er één van (zie bijlage 5.4). Onder het rayon Den 
Haag vallen ca. 765 personeelsleden (cijfers van begin 1977). De Ne­
derlandse Spoorwegen als geheel bieden werk aan ongeveer 26.700 
mensen, van wie er 18.000 werkzaam zijn in de dienst exploitatie. Een 
rayon bestaat uit verschillende stations en lijnen. Het grootste station is 
dikwijls het koördinatiepunt, in dit geval het nieuwe station Den Haag 
Centraal. Het rayon heeft drie sektoren, te weten transport, passage en 
expeditie, en traktie en materieel. Verder zijn er vier hiërarchische 
nivo's: rayonchef, sektorchefs, groepschefs en medewerkers. Het rayon 
wordt echter geacht te werken volgens de zgn. "linking-pin" struktuur. 
In dat geval zijn er drie teamnivo's, het rayon team, het sektorteam en 
het werkoverleg (zie bijlage 5.5). Gedurende de periode van het onder­
zoek heeft een verandering plaatsgevonden in de organisatie van de 
groepschefs. Het nieuwe organisatieschema is opgenomen in bijlage 5.6. 
Hierin is tevens aangegeven uit welke sektoren de groepen komen die 
deelnamen aan het onderzoek. In verband met het werkoverleg is het 
verder nog van belang onderscheid te maken tussen enerzijds stations-
personeel en anderzijds kondukteurs en machinisten. 
Enkele personeelsgegevens (cijfers 1976): 
— aantal vrouwen: 140 (tegenover 625 mannen) 
— ongeveer 60 buitenlandse werknemers (vooral Turken) 
— organisatiegraad: ± 80% 
— opleiding: lagere school ± 30%, LTS ± 15%, MAVO ± 50% 
— verzuim in 1976: 6.6%* (in alle rayons tesamen: 9.7%) 
— verloop in 1976: 6%. 
* Dit cijfer betreft het stationspersoneel. D e machinisten en kondukteurs zitten met resp. 
8.3% en 7.3% iets hoger. 
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Sinds 1968 heeft de N.S. een centrale ondernemingsraad, bestaande uit 
26 leden, van wie er 25 direkt door de personeelsleden gekozen worden, 
eens in de driejaar. Ieder bedrijfsonderdeel met meer dan 100 werkne-
mers heeft verder een plaatselijke O.R., genaamd overlegorgaan (O.O.). 
In Den Haag bevat het O.O. elf gekozen leden, de rayonchef is voor-
zitter. Het O.O. komt (buiten de zomervakantie) iedere maand bijeen. 
De vergadering is gedeeltelijk openbaar. Bovendien krijgen alle perso-
neelsleden het verslag. De gekozen leden hebben een vóórvergadering 
voor iedere bijeenkomst van het O.O. 
Naast dit vertegenwoordigend overleg bestaat in het rayon het normale 
"hiërarchische" overleg, in rayonteam, sektorteams en in toenemende 
mate ook in het werkoverleg. Voor het werkoverleg bestaan tot vandaag 
geen uniforme procedures of vaste frekwenties. Voor een overzicht van 
de ontwikkelingen in het W.O., zie paragraaf 4.5.3. 
Organisatie C: Warmband 1 van Hoogovens IJmuiden B. V. 
Hoogovens IJmuiden B.V. is sinds de fusie in 1972 één van de twee 
werkmaatschappijen van het Estel-concern (de andere is Hoechst Wer-
ke A.G.). De aandelen van de Koninklijke Nederlandse Hoogovens en 
Staalfabrieken N.V. — de moedermaatschappij — zijn voor 62% in 
partikuliere handen, voor 29% in handen van de Staat en voor 9% in het 
bezit van de gemeente Amsterdam. 
Hoogovens is een profit-organisatie: het maken van winst is naast zaken 
als het behouden van de kontinuïteit en het handhaven van een goede 
werkomgeving een van de hoofddoelstellingen van het bedrijf. Dat dit 
sinds de recessie o.a. als gevolg van de oliekrisis en de problemen in de 
scheepsbouw geen eenvoudige zaak is, is bekend. Hoogovens draaide 
ten tijde van het onderzoek met verlies. (In 1975 bedroeg dit 108 miljoen 
gulden, in 1976 was het verlies 33 miljoen en in 1977 was het 233 miljoen 
gulden). De staalproduktie in IJmuiden is volledig geïntegreerd, het-
geen betekent dat ijzererts verwerkt wordt tot staalprodukten die 
rechtstreeks in de staalverwerking gebruikt kunnen worden. In figuur 
3.3. is het produktieproces, zeer vereenvoudigd, schematisch weergege-
ven. 
De direktie van Hoogovens telt zes direkteuren, namelijk voor produk-
tie, inkoop, verkoop, personeel en algemene zaken, research en nieuw-
bouw, en een algemeen direkteur-voorzitter. De produktielijn is opge-
splitst in een aantal sektoren. Deze sektoren zijn naar werkzaamheden 
ingedeeld en zijn funktioneel van elkaar afhankelijk. De sektor Staal 
bijv. verwerkt het produkt van de sektor IJzer en is leverancier van de 
sektor Kaliber-walserijen die op zijn beurt de sektor Plaatwalserijen van 
materiaal voorziet (zie bijlage 5.7). 
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Figuur 3.3. Produktieproces voor rollen gewalst staal 
Warmband-walserij 1 is één van de bedrijfsonderdelen van de sektor 
Plaatwalserijen. Het is een produktie-eenheid, die geassisteerd wordt 
door enkele komplementaire afdelingen (o.a. kraandrijvers, technische 
dienst, kwaliteitsafdeling). In de produktie zelf werken ongeveer 250 
mensen, dit is circa 1% van alle werknemers bij Hoogovens. Er wordt 
gewerkt in vier-ploegendienst (voor een organisatieschema, zie bijlage 
5.8). 
Bij Warmband-walserij 1 (afgekort WB 1) worden stalen plakken verhit 
in ovens en uitgewalst tot lange banden, die vervolgens worden gewik­
keld. De stalen rollen vormen het eindprodukt van WB 1. Een deel 
wordt verkocht op de binnen- en buitenlandse markt. Een ander deel 
gaat door naar de koudband-walserij. 
De variatie in het produktiepakket beperkt zich tot variatie in de 
bandbreedte en de hoogwaardigheid van het staal. De produktiewijze 
houdt ongeveer het midden tussen "massa-produktie" en kontinue 
"procesproduktie". De automatisering van het gehele proces is de laat­
ste jaren snel toegenomen. De flexibiliteit in het produktieproces is 
gering: een kleine storing kan het hele proces stilleggen. 
WB 1 is in zijn funktioneren uiteraard geheel afhankelijk van het beleid 
van Hoogovens (geringe autonomie). De werkeenheid is via haar be-
drijfschef vertegenwoordigd op sektornivo, maar niet rechtstreeks op 
centraal niyo. Het top-management bepaalt hoeveel er geproduceerd 
wordt en voor welke prijs. Het plaatselijke management houdt zich 
vooral bezig met het "hoe" van de produktie. 
Enkele personeelsgegevens voor WB1 (1976): 
— in totaal ongeveer 250 werknemers (vrijwel uitsluitend mannen, 
slechts enkele vrouwen) 
— ongeveer 25% buitenlandse werknemers (vooral Spanjaarden) 
— de organisatiegraad is ± 60% (58% bij direkt-uitvoerenden, 66% voor 
overigen) 
— opleiding overwegend laag: ruim 60% heeft slechts lager onderwijs of 
een gedeelte daarvan 
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— het verzuim was in 1976: 16%, in 1975: 13.3% 
— het verloop was in 1976: 8%, in 1975: 10.5% (relatief veel buiten-
landse werknemers) 
— het percentage werkloosheid van de afhankelijke mannelijke be-
roepsbevolking in de regio IJmuiden was in 1976 ongeveer 2%. 
De ondernemingsraad van Hoogovens IJmuiden telt ten tijde van het 
onderzoek 27 direkt door het personeel gekozen leden. Voorzitter is de 
direkteur voor personeel en algemene zaken. Op lokaal nivo bestaan er 
verder de zogeheten "Raden van Overleg", die gezien kunnen worden 
als kommissies van de O.R. In totaal zijn er 61 RvO's. Ook WB 1 heeft 
een RvO. Voorzitter is de bedrijfschef (aangewezen door de direktie). 
Daarnaast zijn er 7 gekozen leden. De Raad van Overleg komt ongeveer 
eens in de 6 weken bijeen. De gekozen leden kennen vooroverleg. Via 
een koördinerend lichaam (het zgn. "groepsvoorzitters-overleg") is er 
kontakt tussen de lokale RvO's en de leden van de ondernemingsraad. 
De taak en bevoegdheden van de RvO zijn opgenomen in bijlage 5.9. 
Sinds enkele jaren kent WB 1 naast het vertegenwoordigend overleg in 
de RvO ook een vorm van direkt werkoverleg. Het is ontstaan op ini-
tiatief van de bedrijfsleiding van WB 1, naar aanleiding van ervaringen 
tijdens de grote staking bij Hoogovens in maart 1973. De eerste bijeen-
komsten vonden plaats in december 1973. De bedoeling was eens per 1 è 
2 maanden W.O. te houden. Deze frekwentie is echter niet altijd ge-
haald. 
De eerste jaren (1974-1975) werd het W.O. vooral gekenmerkt door het 
geven van informatie, vooral vanuit de bedrijfsleiding en door staf-
funktionarissen. Zo werden als "onderwerp van de maand" o.a. be-
handeld: veiligheid, het "Bello-projekt" (een nieuw beoordelings- en 
beloningssysteem), de ideeënbus, de werkplek, het pensioenfonds, in-
komensgarantie, kwaliteit/rendement en ziekteverzuim. Naast dit — 
centraal vastgestelde — onderwerp van de maand stond op de agenda 
"veiligheid", als vast onderwerp, en rondvraag. Vooral tijdens het eerste 
half jaar werd vanuit het personeel een groot aantal vragen en ideeën 
ingebracht. Na ongeveer 2 jaar ervaring met deze overlegvorm ontstond 
er intern (o.a. bij middenkader en RvO) enige twijfel omtrent de vorm 
waarin men het W.O. had gegoten. De behoefte aan een zekere diag-
nose op dit punt was de belangrijkste reden om ons onderzoek in huis te 
halen. Mede op basis van de resultaten in de inventarisatiefase werd de 
vormgeving van het W.O. begin 1977 enigszins bijgesteld (minder al-
gemene informatieve bijeenkomsten, meer aksent op de ervaringen en 
problemen vanuit de eigen werkgroep, zie reglement in bijlage 5.10). 
Een uitvoeriger verslag is opgenomen in paragraaf 4.5.4. 
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3.2. VRAGENLIJSTEN EN GROUP FEEDBACK ANALYSIS 
3.2.1. Keuze en ontwikkeling van vragenlijsten 
In paragraaf 3.1.1 werden de voornaamste variabelen in dit onderzoek 
gepresenteerd. Een deel van deze variabelen werd geoperationaliseerd 












Figuur 3.4. Overzicht van variabelen geoperationaliseerd d.m.v. vragenlijsten 
Het "influence-power-continuum" (IPC) geldt als maat voor de onaf­
hankelijke variabele. Als afhankelijke variabelen zijn opgenomen een 
vragenlijst voor "skill utilization" (SU), een vragenlijst over de effekten 
van het participatief systeem (EFF-P), een vragenlijst betreffende alge­
mene tevredenheid met de werksituatie (SAT-G) en een vragenlijst over 
de tevredenheid met de participatiemogelijkheden op de eigen werk­
plek (SAT-P). 
Voor wat betreft de kontingentie-variabelen (eerder besproken in par. 
2.2.7) zijn er vragenlijsten opgenomen betreffende de toekomstver­
wachtingen m.b.t. participatie (EXP-P), de sfeer en de informatie in de 
groep (GR-CH), het algemene klimaat in het bedrijf t.a.v. participatie 
(CLIM-P) en een lijst met mogelijke oorzaken voor onderbenutting van 
kapaciteiten in het werk (R-UU). Ook werd enige feitelijke informatie 
van de respondenten verkregen (PIF). Tenslotte werd aan de chefs van 
de (groepen) respondenten, tevens de W.O.-voorzitters, enige informa­
tie gevraagd m.b.t. hun eigen taak (JOB-CH) en die van de groep 
(IMP-D en IMP-S). We zullen de inhoud van de vragenlijsten nu nader 
bespreken. 
Influence-power-continuum (IPC) 
De vragenlijst IPC — volledig opgenomen in bijlage 6.1 — beoogt vast te 
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leggen op welke wijze de personeelsleden menen betrokken te worden 
bij allerlei zaken en hoeveel invloed ze kunnen uitoefenen op de be-
sluitvorming. Het influence-power-continuum is een variant op een 
eerder door Heller (1971) ontwikkeld instrument. Het bevat zes ver-
schillende posities, welke zijn beschreven in tabel 3.4. 
Tabel 3.4. Het "influence-power-continuum" (IPC) 
GEEN INFORMATIE 
De groep krijgt over de beslissing geen (gedetailleerde) informatie of uitleg. 
INFORMATIE 
De groep krijgt achteraf over de beslissing informatie en uitleg. 
M E N I N G V O O R A F 
De groep krijgt vooraf de kans over deze beslissing zijn mening te geven. 
ADVIES IN OVERWEGING 
Zoals bij 3, maar het besluit van de chef reflekteert het advies dat hij heeft ontvangen. 
GEZAMENLIJKE BESLUITVORMING 
De groep analyseert samen met de chef het probleem, en men komt gezamenlijk tot een 
besluit. De groepsleden hebben ongeveer evenveel te zeggen als de chef. 
6. VOLLEDIGE BEHEERSING* 
De groep (zonder de chef) heeft de volledige zeggenschap. (Dit is in feite delegatie). 
* Deze laatste optie komt in de Nederlandse vragenlijst niet voor wegens geringe aanslui-
ting bij de realiteit binnen de W.O.-kontekst. 
Om na te gaan in hoeverre van een echt kontinuüm gesproken kan 
worden, is onderzocht wat de schaalwaarden van de verschillende op-
ties zijn. In navolging van YmcMïL&_Xeüön (1973: 68-79) is hierbij 
gekozen voor een relatief eenvoudige procedure, waarbij de extreme 
opties (1 en 6) gesteld werden op resp. 0 en 10, en aan de beoordelaars 
werd gevraagd de overige opties te waarderen in termen van "de mate 
waarin ze de ondergeschikten gelegenheid geven de beslissingen te 
beïnvloeden". In tabel 3.5 staan de resultaten. 
Tabel 3.5. Schaalwaarden voor IPC-opties volgens 10 beoordelaars (studenten)* 
IPC-opties 1 2 3 4 5 6 
Theoretische 
waarde bij 0 2 4 6 8 10 
interval-schaal 
Feitelijke (be-
oordeelde) waarde 0 1.0 3.15 5.5 8.45 10 
(gemiddelde) 
Spreiding - .77 .63 .92 1.15 
* IPC 1 is gesteld op schaalwaarde 0, IPC 6 op schaalwaarde 10. 
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Zoals blijkt uit tabel 3.5 benaderen de empirische schaalwaarden in 
redelijke mate een "equal appearing interval scale" (Edwards, 1957, 
hoofdstuk 4). De voornaamste afwijkingen zitten in de afstanden tussen 
de opties 1 en 2, en tussen de opties 5 en 6. Dit laatste is voor het 
Nederlands deelonderzoek overigens van minder belang, aangezien 
optie 6 niet meedoet (zie noot bij tabel 3.4). De spreiding van de 
schaalwaarden is bevredigend, er is voldoende konsensus tussen de 
beoordelaars. De omvang van de groep beoordelaars is beperkt. Echter, 
elders heeft men met grotere groepen beoordelaars op een vergelijkbare 
invloedsschaal ongeveer dezelfde resultaten bereikt (IDE-International 
Research Group, 1980, hoofdstuk 3). 
Eén van de assumpties bij de start van dit onderzoek was dat de wijze 
van besluitvorming ten dele samenhangt met het onderwerp waarover 
gesproken wordt. Er werd daarom niet volstaan met een globale in­
vloedsmeting, zoals via de "control graph" van Tannenbaum (1968). Er 
werd een lijst samengesteld van 12 specifieke onderwerpen of beslis­
singen (tabel 3.6). Een deel van deze lijst is ontleend aan Heller (1971), 
een deel van de items is na literatuuronderzoek (Steiner, 1970; IDE-
International Research Group, 1976) en interne diskussie gekon-
strueerd. Van een oorspronkelijke, iets langere versie (19 items) zijn op 
basis van de ervaringen in het pilot-onderzoek enkele items verwijderd. 
De belangrijkste kriteria voor opname van de items in de uiteindelijke 
versie waren: 
Tabel 3.6. Onderwerpen voor besluitvorming op lagere nivo's ("short term" of "operatio­
nal" decisions) 
1. De inrichting van uw werkruimte 
(plaats van machines, buro's e.d.) 
2. D e verdeling en organisatie van het 
werk binnen de groep (wie doet wat?) 
3. Het vaststellen van de te gebruiken 
werkinstruktie 
4. Verandering van de hoeveelheid werk 
die door de groep moet worden verricht 
5. De aanschaf van hulpmiddelen nodig 
voor het werk 
6. Iemand een andere taak geven binnen 
de werkgroep 
7. Het verbeteren van de werkomstan­
digheden (geluid, temperatuur, ventila­
tie) 
8. Vaststellen van het dienstrooster 
9. Wie een kursus kan gaan volgen 
10. Kostenbesparende aktiviteiten 
11. Het nemen of verbeteren van be­
paalde veiligheidsmaatregelen 
12. Wie overwerkt en hoelang 
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— relevantie op verschillende nivo's en in verschillende afdelingen 
— toepasbaarheid in meerdere bedrijven 
— vermijden van onderwerpen die duidelijk vallen onder het direktie-
beleid, of binnen het gebied van de O.R. of de C.A.O.-sfeer 
— frekwentie waarmee beslissing voorkomt (al te incidentele beslissin­
gen niet opnemen) 
— representativiteit, volledigheid (met name voor besluitvorming op 
lagere nivo's). 
Naast de gemeenschappelijke 12 items voor alle bedrijven, werden per 
bedrijf soms enkele extra items gebruikt die voor dat bedrijf speciaal 
van betekenis waren, zoals "verbeteringen in kantinevoorzieningen". 
Ook werd het woordgebruik in de items hier en daar enigszins aange­
past aan de plaatselijke omstandigheden, echter zodanig dat de bete­
kenis van het item niet wezenlijk veranderde, bijv. "hulpmiddelen" bij 
het werk i.p.v. "gereedschap" bij het werk (zie bijlage 6.1). Bij Hoog­
ovens werd naast de Nederlandse versie van de vragenlijsten ook ge­
werkt met een Spaanse versie. Deze werd vanuit het Nederlands ver­
taald door een Spaanse tolk, die in dienst was bij Hoogovens en ver­
trouwd met de situatie ter plaatse (bijlage 7). 
Hoewel de IPC-lijst, bestaande uit de totale set van 12 items een tame­
lijk homogene schaal lijkt (zie tabel 3.8), is besloten de mogelijkheden te 
verkennen van een onderverdeling der items in enkele inhoudelijk 
zinvolle klusters. Hiertoe werd aangesloten bij de inhoudskategorieën 
zoals die gebruikt werden bij observatie en notulen-analyse (zie tabel 
3.20), nl. onderwerpen betreffende: 
A. Het werk zelf 
B. Produktienormen en algemene bedrijfsinformatie 
C. Fysieke werkomstandigheden 
D. Arbeidsverhoudingen en personeelsbeleid. 
Verder werden deze kategorieën ingedeeld langs twee hoofddimensies, 
nl. "komplexiteit" en "oriëntatie" (zie tabel 3.26). Een poging deze 
kategorieën ook te gebruiken voor een indeling van de vragenlijst-items 
leidde tot de vier a priori IPC-klusters zoals opgenomen in tabel 3.7. 
Hoewel de vulling van de cellen niet op alle punten bevredigend is — de 
representativiteit laat soms te wensen over — wordt deze indeling vooral 
gehanteerd indien we informatie uit vragenlijsten willen vergelijken met 
gegevens verkregen via observatie en notulen-analyse. 
Naast de a priori klusters AB, CD, BD en AC die ontstaan via kombi-
natie van de cellen in tabel 3.7, wordt gebruik gemaakt van twee "em-
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Tabel 3.7. Onderwerpen ingedeeld op de dimensies "komplexiteit" en "oriëntatie' 
minder komplex meer komplex 
meer A. B. 
taak- organisatie werk (2) verandering hoeveelheid 
gericht werkinstruktie (3) werk (4) 
hulpmiddelen (5) kostenbesparing (10) 
taalverandering (6) 
meer C. D . 
mens- werkruimte (1) dienstrooster (8) 
gericht werkomstandigheden (7) overwerk (12) 
veiligheidsmaatregelen (11) kursus volgen (9) 
pirische" klusters, tot stand gekomen op basis van faktoranalyse — 
principale komponenten analyse plus varimax rotatie met Kaiser nor-
malisatie — en ook van de totaalscore (somscore gebaseerd op alle 12 
items). Tabel 3.8 geeft een overzicht van de interne konsistentie van 
totaalscore en klusterscores. 
Tabel 3.8. Interne konsistentie van IPC-klusters* 
Kluster (subschaal) Org .A Org.B Org.C 
( N > 1 0 3 ) ( N > 1 0 5 ) ( N > 1 2 2 ) 
Taakgerichte onderwerpen (AB) .67 .80 .59 
Mensgerichte onderwerpen (CD) .49 .63 .62 
Komplexe onderwerpen (BD) .38 .50 .33 
Minder komplexe onderwerpen (AC) .75 .79 .71 
"Werk" (items 2 , 3 , 4 en 6) .62 .75 .59 
"Omgeving" (items 1, 5 ,7 en 11) .71 .64 .71 
Somscore (items 1 t / m 12) .75 .84 .77 
* Alpha-koèfficiënt (Cronbach, 1970: 161) 
Zoals blijkt uit tabel 3.8 laat de homogeniteit van de klusters CD en 
vooral BD wat te wensen over. Dit hangt waarschijnlijk samen met 
geringe vulling van cel D, als gevolg van de kriteria die golden bij het 
formeren van klusters (zie Hermanides, 1978). Bij de interpretatie van 
de resultaten zullen we hiermee rekening moeten houden. De a-
koëfficiënten van de overige klusters zijn bevredigend. 
Afhankelijke variabelen 
De satisfaktievariabelen werden geoperationaliseerd d.m.v. bestaande 
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vragenlijsten. Voor algemene werktevredenheid werd gebruik gemaakt 
van een vertaling van een in Michigan ontwikkelde lijst, waarin opge­
nomen de komponenten: bedrijf, direkte leiding, het werk zelf, belo­
ning, kollega's en promotiekansen (Taylor & Bowers, 1972: 75-77). Voor 
de Amerikaanse versie werd een betrouwbaarheid van .87 gerappor­
teerd. In bijlage 6.2 is de Nederlandse versie opgenomen (SAT-G). De 
betrouwbaarheidsgegevens van de totale lijst en twee op faktor-analyse 
gebaseerde subschalen "materieel" (de items 5-7) en "immaterieel" (de 
items 1-4) zijn gepresenteerd in tabel 3.9. Ze zijn, met uitzondering van 
de cijfers voor organisatie C, iets lager dan de Amerikaanse gegevens. 
Naast deze algemene satisfaktiemaat wordt een korte lijst gehanteerd 
voor satisfaktie met participatiemogelijkheden in de eigen werksituatie 
(SAT-P). Deze lijst van 5 items is een ingekorte versie van een in eerder 
onderzoek ontwikkelde en gevalideerde lijst. De in het DIO-projekt 
gehanteerde versie — de vraag naar de "aktuele situatie", zie bijlage 6.3. 
— bleek in dit voorgaande onderzoek de meest valide schatting van 
satisfaktie (Koopman & Werkman, 1973). Toepassing van deze lijst op 
een nationale steekproef bevestigde de betrouwbaarheid ervan (Zan­
ders, Büchem & Van Berkel, 1977). De betrouwbaarheid van de tot 5 
items ingekorte versie bleek bevredigend (zie tabel 3.9). 
Tabel 3.9. Interne konsistentie van de afhankelijke variabelen* 
(Sub)schaal Org. A Org.B Org.C 
( N > 1 3 7 ) ( N > 1 3 8 ) ( N > 1 3 0 ) 
SAT-G (totaal) .73 .65 .83 
„ (materieel) .68 .66 .77 
„ (immaterieel) .64 .65 .76 
SAT-P .68 .74 .68 
EFF-P .87 .87 .82 
SU (totaal) .84 .85 .87 
„ (zelfstandig) .72 .74 .75 
„ (samen) .51 .62 .63 
* Cronbach's alpha-koëfficiënt 
De vragenlijst effekten van participatie (EFF-P) is ontwikkeld in sa­
menwerking met het IDE-projekt (IDE-International Research Group, 
1980, hoofdstuk 3). De lijst bevat een aantal mogelijke gevolgen van 
direkte participatie (werkoverleg). De 13 items zijn verkort weergegeven 
in tabel 3.10. De volledige lijst is opgenomen in bijlage 6.4. Naast de 13 
specifieke vragen is er nog een globale vraag opgenomen: "Alles bij 
elkaar genomen, hoe staat u tegenover het werkoverleg?" 
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Tabel 3.10. Mogelijke gevolgen van W.O. (verkorte items van lijst EFF-P) 
Evenals in de meeste andere vragenlijsten zijn in lijst EFF-P enkele 
negatief geformuleerde items opgenomen (6 en 7) ter bestrijding van de 
zgn. instemtendentie. 
Principale komponenten analyse resulteerde in één hoofdfaktor, waar­
op vrijwel alle items hoog laadden. Er werd daarom afgezien van kreatie 
van subschalen. De betrouwbaarheid van de totaalscore is vermeld in 
tabel 3.9. 
De vierde afhankelijke variabele, skill utilization (SU), is geoperatio­
naliseerd d.m.v. een vragenlijst met 17 items. Deze items verwijzen naar 
een aantal menselijke kapaciteiten of vaardigheden. Gevraagd wordt in 
hoeverre men deze kapaciteiten kan gebruiken in zijn werk (zie bijlage 
6.5). 
Deze lijst van 17 items is ontstaan na uitvoerig vooronderzoek in de 
pilot-fase. Op grond van literatuurstudie (Heller, 1971; Tigchelaar, 
1974; De Wolff, 1963) en bestaande beoordelingsformulieren in een 
aantal bedrijven werd aanvankelijk een lijst van 28 kapaciteiten opge­
steld. Kriteria voor opname in de lijst waren: 
— relevantie voor meerdere nivo's en groepen (brede toepasbaarheid) 
— mogelijkheid tot verbetering als gevolg van bepaalde ervaringen, met 
name door betrokkenheid bij besluitvorming 
— aansluiting bij in organisaties bekend taalgebruik (bekende be-
schrijvingskategorieën) 
— niet te vaag, maar ook niet te specifiek 
— eenduidige interpretatie (mate van konsensus over de inhoud van 
een begrip). 
Van deze lijst van 28 items bestonden twee versies: de eerste bestond uit 
korte steekwoorden (zoals in bijlage 6.5), de tweede versie bevatte items 
die uit wat uitvoeriger gedragsbeschrijvingen bestonden, bijv. "gemak-
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1. Men weet beter wat er gebeurt 
2. Meer werktevredenheid 
3. Beslissingen meer aanvaard 
4. Meer invloed op gang van zaken 
5. Belangen beter behartigd 
6. Meer spanningen 
7. Te veel tijd verloren 
8. Betere beslissingen 
9. Meer te zeggen over afdelingsbeleid 
10. Leiding kent wensen/klachten beter 
11. Betere sfeer 
12. Kapaciteiten/ervaring beter benut 
13. Grotere zelfstandigheid/verantwoordelijkheid 
kelijk en snel beslissingen kunnen nemen" i.p.v. "besluitvaardigheid". 
Op basis van de ervaringen in het pilot-onderzoek, waarin behalve 
relevantie en eenduidigheid van betekenis ook nog het kriterium volle-
digheid een rol speelde, werd de lijst aangepast en ingekort. Tenslotte 
bepaalde de ervaring van onze partners in het buitenland mede de 
inhoud van de uiteindelijke versie. 
De betrouwbaarheid van de definitieve versie is vermeld in tabel 3.9. 
Dit geldt ook voor de betrouwbaarheid van de twee subschalen, die 
mede op basis van de resultaten van faktoranalyse zijn gemaakt. Eén 
van deze subschalen bevat vooral items die duiden op zelfstandigheid in 
het werk (items 6, 7, 8,9 en 13), de andere subschaal verwijst meer naar 
samenwerking met anderen (items 2, 5, 10, 11, 15 en 16). De "alterna-
tieve versie" (met gedragsomschrijvingen) bleek in het algemeen geen 
verbetering in vergelijking met de versie met steekwoorden. 
Kontingentie-variabelen 
Geassumeerd wordt in dit projekt dat de mate waarin participatie leidt 
tot een beter gebruik van kapaciteiten, een grotere satisfaktie en andere 
effekten, mede afhangt van een aantal situatiefaktoren, hier genoemd 
kontingentie-variabelen. We bespreken hier die variabelen die d.m.v. 
vragenlijsten geoperationaliseerd zijn. 
Vanuit overwegingen ontleend aan de zgn. "verwachtingstheorie" is 
gekozen voor een vragenlijst waarin de respondenten gevraagd wordt 
welke verwachtingen ze hebben m.b.t. het W.0. voor de komende jaren 
(lijst EXP-P, zie bijlage 6.6). De items lopen parallel aan de items van 
lijst EFF-P. De betrouwbaarheidsindex is opgenomen in tabel 3.11. 
Evenals bij lijst EFF-P gaat het hier om een zeer homogene vragenlijst. 
Lijst GR-CH bevat een tiental items m.b.t. de eigen werkgroep (bijlage 
6.7). Binnen de vragenlijst zijn op basis van inhoudelijke en empirische 
gronden twee klusters te onderscheiden, één gericht op de algemene 
sfeer in de groep (items 1, 2 en 9) en één gericht op de informatie in de 
groep (items 3, 6 en 7). De betrouwbaarheden van de subschalen en de 
totaalscore zijn opgenomen in tabel 3.11. 
De items in deze lijst zijn gedeeltelijk ontleend aan Hemphill & Westie 
(1950), en aan een Nederlandse bewerking hiervan (Verheul, 1974; 
Andriessen, 1974). 
De vragenlijst CLIM-P is gericht op het "organisatieklimaat m.b.t. par-
ticipatie" (bijlage 6.8). De lijst is ontwikkeld binnen het eigen onder-
zoeksteam, geïnspireerd door het werk van Taylor & Bowers (1972) en 
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Tabel 3.11. Interne konsistentie van de kontingentie-variabelen* 
(Sub)schaal Org. A 
( N > 143) 
Org.B 
( N > 1 4 4 ) 
Org .C 





































* Cronbach's alpha-koëfficiënt 
de IDE-International Research Group (1976). Ook werden enkele items 
gebruikt van de Attitudeschaal voor Industriële Arbeid (A.S.I.A., 1969). 
Naast de totaalscore worden twee klusterscores gebruikt, gebaseerd op 
faktoranalyse. De subschalen zijn genoemd "kommunikatie" (items 1,2 
en 4) en "relatie bedrijfsleiding-O.R." (items 5, 7 en 9). De betrouw­
baarheidsgegevens zijn vermeld in tabel 3.11. 
De vragenlijst R-UU (Reasons for under-utilization of skills, zie bijlage 
6.9) beschrijft een aantal mogelijke oorzaken voor onderbenutting van 
ervaring en kapaciteiten, waaronder: 
— te weinig uitdaging in 't werk 
— te veel voorschriften 
— te weinig erkenning 
— slechte hulpmiddelen e.d. 
De lijst is ontstaan via diskussie in het onderzoeksteam, en op basis van 
de proefstudie aanzienlijk veranderd. Op basis van faktoranalyse op de 
gegevens uit de verschillende bedrijven werd besloten om naast de 
totaalscore nog één klusterscore te hanteren, genoemd "erkenning" 
(items 3, 4 en 6). Voor de betrouwbaarheidsgegevens, zie tabel 3.11. 
Tenslotte is aan de respondenten voorgelegd de PIF-lijst (Personal 
Information Form), waarin enkele vragen gesteld werden over de per­
soon zelf (leeftijd, diensttijd, funktie e.d.) en zijn ervaring met werk­
overleg (hoe vaak, sinds wanneer). Deze lijst is opgenomen in bijlage 
Ook aan de voorzitters van het W.O. werden enkele vragenlijsten voor­
gelegd. Naast de reeds behandelde lijsten m.b.t. de effekten van het 
W.O. tot nu toe (EFF-P) en de verwachtingen van het W.O. voor de 
komende jaren (EXP-P), werden vragen gesteld over: 
6.10. 
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— de belangrijkheid van een aantal onderwerpen voor de produktiviteit 
van de werkgroep (IMP-D) 
— het belang van een aantal kapaciteiten voor de uitvoering van het 
werk in de groep (IMP-S) 
— een aantal aspekten van de taak van de voorzitter/chef zelf (JOB-
CH). 
Lijst IMP-D (zie bijlage 6.11) bevat dezelfde items als lijst IPC. Echter in 
dit geval wordt gevraagd naar de belangrijkheid van de onderwerpen, in 
de IPC-lijst naar de wijze van besluitvorming. 
In lijst IMP-S (bijlage 6.12) staan dezelfde items als in lijst SU. Aan de 
voorzitter/chef wordt gevraagd: "Als u denkt aan het werk van uw 
direkte ondergeschikten, kunt u dan aangeven in hoeverre zij de vol­
gende kapaciteiten kunnen gebruiken in het werk?". De lijsten IMP-D 
en IMP-S dienden in de pilot-fase mede om minder relevante onder­
werpen en kapaciteiten op het spoor te komen en te verwijderen uit de 
definitieve versie van de lijsten IPC en SU. 
De lijst JOB-CH (bijlage 6.13) tenslotte bevat een aantal vragen be­
treffende de taak van de chef zelf. Aspekten hierbij zijn: tijdsdruk, 
beslissingsruimte, gezag, samenhang in werkzaamheden van zijn groep 
e.d. Deze lijst is gedeeltelijk ontleend aan Heller (1971). 
De alpha-koëfficiënten voor de lijsten IMP-D, IMP-S en JOB-CH 
(items 1-7) zijn respektievelijk .66, .83 en .47 (N = 44). 
Reduktie vragenlijstenpakket voor evaluatiefase 
Om een aantal praktische redenen (o.a. afnametijd, gewenste ruimte 
voor diskussie) is besloten het hierboven beschreven pakket vragenlijs­
ten iets in te korten voor het tweede meetpunt (evaluatiefase). Als 
belangrijkste richtlijnen bij deze reduktie golden: 
— kernlij sten volledig handhaven (met kernlij sten werd bedoeld de 
vragenlijsten die direkt met W.O. te maken hadden) 
— overige lijsten zo veel mogelijk laten vertegenwoordigen door enkele 
centrale items (hierbij werden zowel inhoudelijke als empirische 
gegevens verwerkt). 
De resultaten van deze reduktie zijn als volgt weer te geven. Volledig 
gehandhaafd werden de lijsten IPC, EFF-P, SAT-P, SAT-G en EXP-P. 
Van de SU-lijst werden opgenomen de items 1, 6, 8 en 14, vooral op 
inhoudelijke gronden. De betrouwbaarheid van deze ingekorte schaal 
bleek bij het tweede meetpunt overigens uitstekend (hoger dan .80). 
Van de lijst GR-CH werden gehandhaafd de items 1 en 9 voor de kluster 
"sfeer" en de items 3 en 6 voor de kluster "informatie". Ook deze 
klusters bleken bij het tweede meetpunt bevredigend voor wat betreft 
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hun betrouwbaarheid (variërend van .64 tot .74). Aan de PIF-lijst wer­
den mede op verzoek hiertoe vanuit de bedrijven enkele bedrijfsspeci-
fieke vragen toegevoegd*. Aan de lijsten EFF-P en EXP-P werd één 
item toegevoegd: "(door het werkoverleg) is de verhouding tussen de 
chef en zijn groep beter geworden". 
De checklist "Bedrijfsinformatie" 
Om de gegevens in dit onderzoek in hun juiste kontekst te kunnen 
plaatsen, is in elk der bedrijven enige algemene achtergrondinformatie 
verzameld. Dit gebeurde d.m.v. bestudering van relevante dokumenten, 
aangevuld met interviews met "sleutelpersonen" in de organisatie, aan 
de hand van een hiervoor ontworpen "checklist bedrijfsinformatie". De 
belangrijkste kategorieën hierin zijn: 
— algemene bedrijfstypering (doelen, historie, leiding e.d.) 
— organisatiestructuur (omvang, aantal nivo's, afdelingen e.d.) 
— technologie (soort produktie of dienst, flexibiliteit, ontwikkelingen 
hierin) 
— personeelsgegevens (huidige bestand plus bijzonderheden hierin, 
organisatiegraad, verzuim, verloop e.d.) 
— ekonomische gegevens (bedrijfsresultaten, toekomstverwachtingen) 
— inventarisatie overlegvormen (hierin o.a. ervaringen met de O.R.) 
— informatie over werkoverleg (ervaringen met W.O. vóór de start van 
het onderzoek). 
Bij het tot stand komen van deze checklist is o.a. gebruik gemaakt van 
de vragenlijst "Bedrijfs- en personeelskenmerken", ontwikkeld binnen 
het projekt "Diagnose organisatiekenmerken" (Andriessen & Van Ba­
ren, 1976). Veel van de items zijn gebaseerd op eerder onderzoek (Hö-
vels & Nas, 1976; Pugh & Hickson, 1976; IDE-International Research 
Group, 1976). 
In paragraaf 3.1.6 is een selektie van de verzamelde informatie opge­
nomen. Een meer volledig overzicht is bij de auteur ter inzage (Be­
drijfsinformatie — DIO projekt, 1977). 
3.2.2. Steekproeftrekking en procedures bij afname en terugkoppeling 
van vragenlijsten (GFA) 
Zoals beschreven in par. 3.1.2 is in dit deel van het onderzoek de werk-
(overleg)groep als primaire eenheid van analyse gekozen. In het ver-
* De aanpassing van de lijsten in één der bedrijven ging verder dan hier beschreven i.v.m. 
specifieke ontwikkelingen aldaar. Dit wordt besproken bij de resultaten in hoofdstuk 4. 
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lengde hiervan wordt het probleem van steekproeftrekking allereerst op 
dit nivo benaderd. 
Bij de start van het onderzoek is ervan uitgegaan dat per organisatie 
ongeveer 12 a 15 werkoverleggroepen zouden kunnen deelnemen aan 
het projekt. Dit was een schatting gebaseerd op de beschikbare man­
kracht. De keuze van de groepen is als volgt verlopen. Na de instemming 
met de hoofdlijnen van het projekt door bedrijfsleiding en personeels-
vertegenwoordigers, is in overleg met sleutelpersonen (overlegkoördi-
nator, stafmedewerkers van training & vorming, begeleidingskommissie 
vanuit de O.R.) een voorlopig lijstje samengesteld van potentiële groe­
pen. De belangrijkste kriteria bij deze keuze waren: 
— enige ervaring met W.O. (zonder dit is het onderzoek niet zinvol) 
— variantie over verschillende sektoren/afdelingen/funkties 
— indien mogelijk, variantie inzake vormgeving van het W.O. en mate 
van ervaring hiermee. 
Naast deze kriteria golden nog als overwegingen de mogelijkheid tot het 
formeren van kontrolegroepen en de mogelijkheid tot het longitudinaal 
volgen van de groepen. Het definitieve lijstje van groepen kwam tot 
stand op basis van één extra kriterium, namelijk de instemming van de 
groep met het onderzoek (evenals individuen waren ook groepen in 
principe vrij in hun deelname aan het onderzoek; enkele groepen heb­
ben bedankt). 
Slechts in één van de bedrijven (A) is sprake geweest van een moeilijk 
keuzeproces, doordat het aantal groepen met belangstelling en ervaring 
veel groter was dan wat, gezien de mankracht van het onderzoeksteam, 
kon worden onderzocht en begeleid. Uiteindelijk zijn er 21 groepen 
opgenomen in het onderzoek (bijlage 5.2). Tesamen vormen die een 
redelijke afspiegeling van de toentertijd funktionerende W.O.-groepen 
in het bewuste bedrijf. 
In organisatie B konden alle groepen met W.O.-ervaring bij het projekt 
betrokken worden (in totaal 12). Hiermee waren alle groepen en funk-
ties van het stationspersoneel vertegenwoordigd. Niet vertegenwoor­
digd waren de kondukteurs en machinisten. Deze kenden op dat mo­
ment nog geen werkoverleg. Voor een overzicht, zie bijlagen 5.5 en 5.6. 
In organisatie C konden alle ploegen uit beide sektoren (produktie en 
afwerking) participeren in het onderzoek, in totaal 9 groepen. Dit is 
inklusief een groep Spanjaarden. Bij een deel van het onderzoek werden 
ook de zogeheten komplementaire groepen betrokken (zie bijlage 5.8). 
Er is naar gestreefd om van de deelnemende groepen zo veel mogelijk 
leden te bereiken. Een vertegenwoordiging van tenminste 50% werd als 
eis gesteld. In de meeste gevallen werd deze norm ruimschoots gehaald. 
Bij het tweede meetpunt zakte dit percentage echter voor een aantal 
88 
groepen enigszins terug. Redenen voor niet meedoen waren: verzuim 
wegens ziekte of werkzaamheden elders, onmisbaarheid in de produktie 
op het moment van onderzoek, vakantie en persoonlijke weigering 
(deze vrijheid werd nadrukkelijk verzekerd, er is echter — voor zover 
ons bekend — tamelijk weinig gebruik van gemaakt). Ook werknemers 
die nog maar heel kort in dienst waren, en bijvoorbeeld nog geen W.O. 
meegemaakt hadden, vulden geen vragenlijsten in. 
Het voornemen van de onderzoekers ook enkele kontrolegroepen bij 
het projekt in te schakelen kon op voornamelijk praktische overwegin­
gen niet uitgevoerd worden. Overwogen was namelijk te kontroleren 
voor twee soorten effekten: 
— wel/niet W.O. 
— de interventie van het onderzoek zelf, inklusief de GFA-procedure 
(zie verder). 
Echter het vrijwel ontbreken van voldoende vergelijkbare groepen en 
het reeds toegesneden zijn van een deel van het instrumentarium op 
werkoverleg-situaties maakte het onmogelijk genoemde plannen te 
realiseren. 
De afname van de vragenlijsten gebeurde in groepen van 10 k 15 
deelnemers, zo veel mogelijk aansluitend bij de funktionele groepen. 
Nadat het doel en de opzet van het onderzoek waren besproken, werd 
elke vragenlijst kort toegelicht en werden eventuele vragen van de 
deelnemers beantwoord. De invulling van de lijsten nam ongeveer VA 
uur in beslag. 
Per groep werden de antwoorden door de onderzoekers verwerkt tot 
totalen (groepsgemiddelden en/of frekwentieverdelingen) en na korte 
tijd teruggekoppeld naar de groep voor verdere bespreking. De tijd 
tussen afname en feedback varieerde van maximaal twee weken tot 
minimaal VA uur. De laatste mogelijkheid werd als de meest wenselijke 
beschouwd, maar was om praktische redenen niet altijd realiseerbaar. 
De hier beschreven procedure staat in de literatuur bekend onder de 
naam Group Feedback Analysis (GFA), en is ontwikkeld aan het 
Tavistock Institute of Human Relations (Heller, 1969, 1970). GFA is 
oorspronkelijk bedoeld als instrument voor trainingsdoeleinden, en 
wordt ook wel gebruikt als hulpmiddel bij het op gang brengen van 
veranderingen, evenals de in Michigan ontwikkelde Survey Feedback 
(SF) methode (zie voor ervaringen hiermee Kraut, 1966; Alper & Klein, 
1970; Alderfer & Ferris, 1972; Klein et al., 1971). De belangrijkste 
verschillen tussen de door Heller beschreven GFA en de SF-methode 
hebben betrekking op: 
— de snelheid van de feedback (bij GFA idealiter dezelfde dag nog, bij 
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SF worden de gegevens eerst via de komputer bewerkt) 
— de rol van de groepschef en van de onderzoekers (bij SF fungeert de 
onderzoeker slechts als "resource person", de chef leidt de bijeen­
komst; bij GFA speelt de onderzoeker een meer aktieve en rich­
tinggevende rol) 
— de inhoud en vormgeving van de informatie die teruggekoppeld 
wordt (bij GFA minder omvangrijk, beperkt tot hoofdzaken). 
In dit onderzoek is GFA primair gebruikt als een methode van infor­
matieverzameling. Via de feedback-zitting hoopten de onderzoekers 
extra informatie te verkrijgen, in aanvulling op en als ondersteuning van 
de kwantitatieve gegevens uit de vragenlijsten. Er werd niet zozeer 
gemikt op GFA als aktie-instrument. M.b.t. de belangrijkste funkties 
die GFA blijkens de literatuur (Heller, 1969) zou kunnen resp. moeten 
vervullen kan het volgende worden opgemerkt. De ervaring tijdens dit 
onderzoek was dat tijdens de feedback-bijeenkomsten in het algemeen 
veel extra informatie vrijkwam, waarvan een gedeelte essentieel was 
voor een goede interpretatie van de eerder verkregen kwantitatieve 
gegevens. Als valideringsinstrument heeft GFA o.i. echter slechts een 
beperkte waarde, namelijk voorzover de groep het haar gepresenteerde 
plaatje "herkent" als haar eigen situatie: een zeer globale validering. Bij 
duidelijke diskrepanties tussen het plaatje en de verwachtingen resp. 
opvattingen van de (dominante) sprekende groepsleden, is meestal niet 
uit te maken hoe de diskrepanties verklaard dienen te worden. Overi­
gens, in de dagelijkse werksituatie zijn de dominante groepsleden 
meestal ook dominant! 
Een van de sterkste punten van GFA is o.i. de motiverende werking die 
ervan uitgaatTlSTHeTgrotere akseptatie van en instemming met het on­
derzoek die erdoor verkregen wordt. Het is een bekend gegeven dat 
vragenlijsten sec vaak een enigszins vervreemdende werking kunnen 
hebben. Echter, ingepast in een zorgvuldige GFA-procedure kan dit 
nadeel voor een groot deel worden opgeheven. Zoals gesteld werd GFA 
in dit onderzoek niet zozeer gebruikt als aktie-instrument. Desondanks 
waren er herhaaldelijk momenten die "spontaan" om nadere aktie 
vroegen en hiertoe soms ook leidden. GFA lijkt dit te stimuleren door­
dat mensen tijdens de feedback-zitting zich gekonfronteerd zien met 
diskrepanties tussen hun "realiteit" en hun verwachtingen voor de toe­
komst. De vraag of GFA een effektief hulpmiddel kan zijn bij het op 
gang brengen van veranderingsprocessen kan op grond van onze erva­
ringen echter niet worden beantwoord. Wel kan positief gesteld worden 
dat de procedure meestal plezierig wordt gevonden door de betrokke­
nen. Of de opbrengsten (extra informatie, grotere akseptatie) uiteinde-
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lijk opwegen tegen de kosten die gemaakt worden (GFA is nogal tijd-
rovend), zal afhangen van de prioriteiten m.b.t. de doelstellingen van 
het projekt. 
Zoals elders gesteld (Heller, Drenth, Koopman & Rus, 1977) zijn de 
onderzoekers zich ervan bewust dat het werken met GFA kan worden 
bekritiseerd vanwege het mogelijke effekt van deze procedure op de 
"objektiviteit" van de onderzoeksresultaten. Voor een deel wordt aan 
dit bezwaar tegemoet gekomen doordat de groepsdiskussies plaatsvin-
den nadat ieder individu zijn eigen mening kenbaar heeft kunnen ma-
ken via de vragenlijsten. De diskussie zou daardoor hoogstens effekt 
hebben op het tweede meetpunt (ongeveer VA jaar later!). Voor een 
ander deel is dit probleem onvermijdelijk en inherent aan iedere diep-
testudie waarin de onderzoekers gedurende langere tijd in het veld 
aanwezig zijn om veranderingsprocessen waar te nemen (Webb, 
Campbell, Schwartz & Sechrest, 1966). Sommige auteurs gaan wat dit 
betreft nog een stap verder, wanneer zij stellen dat een onderzoekspro-
cedure gericht op het vergroten van het vertrouwen en de betrokken-
heid van de respondenten de kans op valide informatie juist doet toe-
nemen (Argyris, 1970; Clark, 1972). GFA zou o.i. hierin belangrijk 
kunnen bijdragen. 
3.2.3. Data-analyse 
De hoofdvraagstelling in dit onderzoek luidde: onder welke kondities 
gaat participatie in de besluitvorming samen met bepaalde positieve 
uitkomsten (effektiviteit, gebruik van kapaciteiten en satisfaktie)? 
Beantwoording van een dergelijke vraagstelling veronderstelt het ge-
bruik van multivariate analysemethoden. Drie soorten technieken zijn 
door ons gehantëefSr 
a. Partiële korrelatierekening: dit om na te gaan in hoeverre gevonden 
korrelaties tussen participatie (IPC) en outcome-variabelen zijn toe 
te schrijven aan de beïnvloeding door een derde (CON) variabele. 
Hierbij zijn twee modellen te onderscheiden (zie IDE-International 
Research Group, 1980, hoofdstuk 3): 
— CON als interveniërende variabele: er bestaat geen direkte relatie 
tussen IPC en outcome, maar IPC beïnvloedt CON, en CON heeft 
invloed op de outcome-variabele. 
— CON als antecedent-variabele: CON beïnvloedt zowel IPC als de 
outcome en daardoor ontstaat er een onechte korrelatie tussen 
IPC en outcome. 
Overigens kan via de partiële korrelatietechniek niet worden uitge-
maakt welke van de twee modellen van toepassing is. 
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b. Multipele regressie-analyse (lineair additief): dit om na te gaan wel­
ke CON-variabelen als co-prediktor naast IPC de voorspelbaarheid 
van de outcome-variabelen signifikant determineren. 
c. Subgroup analysis: via deze weg wordt onderzocht welke CON-va­
riabelen een modererend effekt hebben op de relatie IPC-outcome. 
Op basis van de CON-variabele worden de respondenten verdeeld 
over subgroepen en wordt nagegaan of de korrelatie IPC-outcome 
verschilt per subgroep. Waar de aard van de CON-variabele dit 
toeliet, werd gebruik gemaakt van multipele regressie (multiplika-
tief). 
Via deze analyses werd getracht het kontingentiemodel, zoals gepre­
senteerd in figuur 3.1, op een aantal onderdelen te toetsen. Hierbij gaat 
het vooral om interakties tussen variabelen; uitspraken m.b.t. de rich­
ting van de verbanden (kausaliteit) kunnen op grond van deze analyses 
sec niet gedaan worden. Overwogen is via "cross-lag-analysis" (zie 
Taylor & Bowers, 1972: 85-89) op de gegevens van het eerste en tweede 
meetpunt meer inzicht te verkrijgen in de richting van bepaalde ver­
banden. Hiervoor is echter vereist dat de respondenten op beide meet­
punten identificeerbaar zijn. Deze eis werd op grond van gewenste 
anonimiteit en vertrouwelijkheid echter niet realiseerbaar geacht. Ver­
gelijking van de gegevens uit beide meetpunten kan daarom uitsluitend 
op groeps- en organisatienivo plaatsvinden. 
Ook is nagegaan of via de methode van de "path-analysis" nader inzicht 
kon worden verkregen in het "kausaliteitsprobleem". Deze methode 
veronderstelt echter een aantal voorwaarden, o.a. met betrekking tot de 
volledigheid van het theoretisch model ("causal closure"), die in dit 
onderzoek maar ten dele gehonoreerd kunnen worden (Blalock, 1972; 
Kim & Kohout, 1975). Voor een goede beknopte beschrijving verwijzen 
we naar De Leeuw (1979: 79-82). 
Naast resultaten verkregen via multivariate analyse, worden ook resul­
taten gebaseerd op "rechte tellingen" en bivariate analyses gerappor­
teerd. Ter voorbereiding op deze bivariate analyses is de verdeling van 
de somscores onderzocht op signifikante afwijkingen van de "nor­
maalverdeling". Hierbij is gebleken dat dergelijke afwijkingen bij de 
totaalscores en de belangrijkste klusterscores niet voorkwamen (signi-
fikantiegrens 5% nivo). Daarom zijn de verbanden tussen deze varia­
belen weergegeven in Pearson-korrelaties. Relaties met een aantal 
PIF-variabelen op ordinaal nivo (bijv. ervaring met W.O.) zijn via 
Kendall's tau berekend. 
Een aantal relaties is zowel op individueel als op groepsnivo bepaald. 
Een voorbeeld kan dit verduidelijken. In het onderzoek wordt nagegaan 
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of mensen met een grotere ervaring met werkoverleg de effekten hier­
van anders beoordelen dan kollega's met minder ervaring. Maar ook is 
onderzocht of groepen die sinds langere tijd W.O. hebben, het W.O. 
anders evalueren dan groepen die pas sinds kort W.O. in praktijk 
brengen. Voor een aantal vragen lijkt de groep ook het meest aange­
wezen analysenivo, bijv. vragen die betrekking hebben op het groeps-
klimaat, de taakstruktuur, de leiding e.d. Andere aspekten vragen 
eerder om analyse op individueel nivo, bijv. verwachtingen van W.O., 
opleiding, etc. 
We besluiten deze paragraaf met de uitkomsten van faktoranalyse op de 
totaalscores van de hoofdvariabelen. Het gaat ons hierbij om de mate 
van onderlinge samenhang tussen de vragenlijsten. 
In tabel 3.12 zijn opgenomen, per organisatie, de eigenwaarden en de 
percentages verklaarde variantie bij de principale komponenten analy­
se. In deze analyse zijn betrokken de volgende variabelen: IPC, SU, 
R-UU, EFF-P, EXP-P, SAT-G, SAT-P, GR-CH en CLIM-P. 
Tabel 3.12. Faktoranalyse op totaalscores; eigenwaarden en percentages verklaarde va­
riantie 
Org. A ( N = 191) Org. B (N = 156) Org. C. (N = 162) 
Faktor eigenw. pct.var. eigenw. pct.var. eigenw. pct.var. 
1 3.51 39.0 3.33 37.0 3.63 40.3 
2 1.12 12.5 1.25 13.9 1.36 15.1 
3 1.00 11.2 1.05 11.7 .96 10.7 
4 .94 10.5 .86 9.5 .72 8.0 
5 .72 8.0 .76 8.5 .60 6.7 
6 .58 6.5 .59 6.5 .51 5.7 
7 .48 5.4 .51 5.7 .48 5.3 
8 .38 4.2 .36 4.0 .38 4.3 
9 .25 2.8 .29 3.2 .34 3.8 
Op basis van de gegevens in tabel 3.12 is het niet onmiddellijk duidelijk 
of een oplossing naar twee dan wel drie faktoren het meest geëigend is. 
Noch het wel eens gehanteerde kriterium van de hoogte der eigen­
waarde (groter of kleiner dan 1), noch het kriterium van de "sprong" 
blijkt hier geheel doorslaggevend (vgl. Harman, 1967). 
Inhoudelijke kriteria moeten hier daarom de doorslag geven. Op basis 
van een vergelijking van beide oplossingen hebben wij een lichte voor­
keur voor een oplossing naar drie faktoren, zoals opgenomen in tabel 
3.13. Bij een oplossing naar twee faktoren "fuseren" de tweede en de 
derde faktor; faktor I is in beide oplossingen vrijwel identiek. Met het 
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oog op grotere vergelijkbaarheid van de resultaten is besloten de drie-
faktoren oplossing te hanteren voor alle drie organisaties. 
Tabel 3.13. Faktorladingen op drie faktoren na varimax rotatie met Kaiser normalisatie 
(ladingen > .30 opgenomen) 
Org. A ( N = 191) O r g . B ( N = 156) O r g . C ( N = 162) 
I II III I II III I I III 
IPC .39 .65 .37 .64 .44 .54 
SU .86 .76 .88 
R-UU .79 .82 .87 
EFF-P .81 .32 .82 .87 
EXP-P .83 .81 .84 
SAT-G .66 .64 .43 .54 .44 
SAT-P .42 .46 .50 .30 .33 .73 .46 .59 .34 
GR-CH .39 .62 .67 .49 .51 .30 
CLIM-P .52 .62 .37 .54 .54 
Verklaarde 
variantie 63% 62% 68,5% 
Inspektie van de faktorladingen in tabel 3.13 brengt ons tot de volgende 
benoeming van faktoren: 
— Faktor I: "effekten en verwachtingen van werkoverleg". In alle drie 
organisaties komen de hoogste ladingen op deze faktor van de on­
derling hoog korrelerende variabelen EFF-P en EXP-P. Ook de lijst 
CLIM-P laadt in alle organisaties tamelijk hoog op faktor I. In twee 
organisaties laadt ook SAT-G op deze faktor, en eveneens — hoewel 
met lagere ladingen — SAT-P en GR-CH. 
— Faktor II: "skill utilization". Ook hier lopen de oplossingen per 
organisatie parallel. Lagere ladingen zien we m.b.t. GR-CH, SAT-P 
en, in twee organisaties, SAT-G en ook IPC. 
— Faktor III: "participatie". Deze benoeming lijkt op 't eerste gezicht 
wat vreemd, aangezien de hoogste ladingen afkomstig zijn van de 
lijst "Reasons for under-utilization" (R-UU). Deze lijst wordt echter 
sterk bepaald door een aantal items m.b.t. participatie-mogelijkhe­
den in het werk (zie de kluster "erkenning" in tabel 3.11). Bovendien 
laden op faktor III ook de lijsten IPC (in alle drie organisaties) en 
SAT-P (in twee van de drie). Tenslotte laadt in twee organisaties ook 
CLIM-P op deze faktor. 
Op basis van bovengenoemde resultaten kan gesteld worden dat een 
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aantal vragenlijsten een zekere onderlinge samenhang te zien geeft, 
echter niet zo sterk dat een presentatie van de resultaten gebaseerd op 
de afzonderlijke vragenlijst-totaalscores minder zinvol zou worden. 
3.3. ANALYSE VAN KOMPLEXE BESLUITVORMING VIA TRA­
CEREN EN PROCESREGISTRATIE 
Tot nu toe hebben we ons bezig gehouden met operationalisaties d.m.v. 
vragenlijsten. Deze werden gehanteerd tijdens de inventarisatiefase en 
de evaluatiefase, en waren vooral gericht op de ervaringen met en 
rondom het werkoverleg. 
Tijdens de procesfase hebben de onderzoekers zich onder meer bezig 
gehouden met de analyse van meer komplexe besluitvormingsproces­
sen. Twee strategieën werden hierbij onderscheiden: 
— traceren: nadat het besluitvormingsproces was afgerond werd via 
interviews met "sleutel-personen" en bestudering van relevante do-
kumenten (notulen, nota's e.d.) getracht het proces op een aantal 
aspekten "na te trekken"; 
— procesregistratie: in dit geval vond de analyse niet na afloop van 
maar tijdens het besluitvormings (BV)-proces plaats. Direkte obser­
vatie verschaft zodoende aanvullende informatie naast gegevens 
verkregen via interviews. 
In par. 3.3.1 wordt de ontwikkeling van het interview-schema bespro­
ken. Vervolgens wordt in par. 3.3.2 ingegaan op de onderzoeksproce­
dures bij verzameling, terugkoppeling en aggregatie van de data. Sam­
pling van decisies en keuze van informanten komen hierbij eveneens 
aan de orde. In par. 3.3.3 wordt besproken op welke wijze de gegevens 
verder worden geanalyseerd. 
3.3.1. Ontwikkeling van het interview-schema 
Alhoewel een beperkt deel van de hier te bespreken informatie via 
andere wegen verzameld is, zullen we gemakshalve spreken over het 
"interview-schema" vanwege de dominante rol die het interview met 
sleutelpersonen in deze procedure heeft. Aan de hand van figuur 3.5 
zullen de belangrijkste variabelen welke in het interview-schema zijn 
opgenomen, besproken worden. We beginnen met enkele algemene 
opmerkingen. 
Komplexe BV-processen werden in dit onderzoek opgedeeld in vier 
fasen: start, ontwikkeling, afronding en invoering, De konceptualisatie 
van deze indeling werd ten dele ontleend aan Mintzberg et al. (1976). 
Per fase werd onderzocht wie bij het BV-proces betrokken waren en 
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hoe, welke konflikten zich hierbij voordeden en hoe die werden be­
handeld, welke invloeden van buitenaf een rol speelden, etc. Verder 
werd na afloop van fase 3 (de afrondingsfase) en fase 4 (de invoerings­
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Figuur 3.5. Model met variabelen bij komplexe beslissingen 
Vergelijking van figuur 3.4 met figuur 3.1 laat zien dat, evenals bij de 
meer eenvoudige ("operationele") beslissingen, welke onderzocht wer­
den d.m.v. vragenlijsten (zie figuur 3.4), ook bij de analyse van de 
komplexe besluitvorming — welke verderop zal worden onderverdeeld 
naar "strategische" en "taktische" besluitvorming — de kernvariabelen 
van het onderzoeksmodel zijn opgenomen. Daarnaast zijn enkele spe­
cifieke kontingentie-variabelen opgenomen, zoals konflikt en meta-
macht. 
Onafhankelijke variabele (IPC) 
Evenals bij de vragenlijsten fungeert het invloed-macht-kontinuüm 
primair als onafhankelijke variabele, alhoewel ook wordt onderzocht in 
hoeverre IPC zelf weer afhankelijk is van "objektieve" kondities, zoals 
status-macht, beslissingsgebied e.d. 
Het invloed-macht-kontinuüm wordt gemeten door een zes-punts­
schaal met aan de ene pool een geheel niet-participatieve wijze van 
besluitvorming, en aan de andere kant volledige beheersing van het 
beslissingsproces door de participanten (zie de beschrijving in het in­
terview-schema, opgenomen als bijlage 8). Hoewel de formulering van 
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de zes IPC-opties zoveel mogelijk parallel loopt met die in de vragen­
lijsten, dient men bij vergelijking van de data voorzichtig te zijn, want 
waar IPC in de vragenlijsten duidt op de participatieve ruimte van de 
groep binnen de speelruimte van de chef, hebben de IPC-scores in het 
interview-schema betrekking op de participatieve ruimte van de groep 
binnen het BV-proces in de organisatie als geheel. 
De IPC-score werd bepaald voor vier organisatienivo's, alsmede voor 
stafgroepen en de ondernemingsraad. Dit gebeurde voor elk der vier 
onderscheiden fasen in het BV-proces. Op deze wijze ontstaat voor elk 
beslissingsproces een matrix van IPC-scores (zie tabel 3.14). 
Tabel 3.14. Matrix van IPC-scores voor zes "nivo's" en vier fasen 
Fase Organisatienivo's* 






— In iedere cel een score variërend 
— van 1 tot 6 (beoordeling door 
— sleutelpersonen) 
* A. Uitvoerenden 






De afhankelijke of outcome-variabelen hebben als gemeenschappelijk 
kenmerk dat ze slechts één keer gemeten worden, namelijk wanneer de 
"uitkomsten" van het B.V.-proces bekend zijn. De vragen worden 
hieronder kort aangeduid. Ze werden voorgelegd aan de gekozen in­
formanten (sleutelpersonen). 
Voor de beantwoording werd gebruik gemaakt van een eenvoudige 
drie-punts-schaal (hoog, midden, laag). De richtlijnen met betrekking 
tot de keuze van de informanten en de scoringsregels welke gehanteerd 
werden bij het ontbreken van konsensus, worden besproken in par. 
3.3.2. 
— Satisfaktie met het BV-proces: d.w.z. met de wijze waarop het pro­
bleem is aangepakt en behandeld. 
— Satisfaktie met de uitkomst: hierbij wordt een onderscheid gemaakt 
naar tevredenheid met "de gekozen oplossing" (scoring na afloop 
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van fase 3) en met de uitkomst wat betreft de implementatie (uit-
voering) van de gekozen oplossing (seoring na afloop van fase 4). 
— Efficiency: een globale beoordeling van de input-output ratio; de 
geïnvesteerde tijd, energie e.d. in verhouding tot het uiteindelijke 
resultaat. 
— Gebruik van kapaciteiten: zijn de ter zake kompetente personen 
en/of groepen betrokken bij het BV-proces? 
— Totaal sukses: beoordeling van de mate waarin de gestelde doelen 
bereikt zijn. 
— Tijd: de hoeveelheid tijd besteed aan het gehele BV-proces (som-
mering van de tijdsduur van de 4 fasen). 
Kontingentie-variabelen 
(1) Zoals reeds geïllustreerd werd in tabel 3.14, worden in dit onderzoek 
vier organisatienivo's gehanteerd: uitvoerenden, eerste leiding-ge-
vend nivo, middenkader en bedrijfsleiding. Gezien de omvang en 
opbouw van de bedrijven en bedrijfsonderdelen die aan dit inter-
nationale projekt meededen was dit een bruikbare indeling. Onder 
bedrijfsleiding werd verstaan de topmanager en zijn onmiddellijke 
medewerkers, die te zamen meestal een soort management team 
vormden. Onder "middenkader" vallen de lijnfunktionarissen on-
der de bedrijfsleiding, maar boven het eerste leiding-gevend nivo; 
meestal betreft het hier afdelingschefs. 
Naast deze vier nivo's worden nog onderscheiden stafgroepen (in dit 
onderzoek aangeduid met P) en de ondernemingsraad (Q). De ka-
tegorie P geldt als een verzamelkategorie. Per beslissing kan nader 
gespecificeerd worden om welke stafgroepen het in dat geval gaat. 
(2) Eén van de problemen bij de analyse van komplexe BV-processen ïs 
een nauwkeurige fasering. In dit onderzoek is de keuze gedaan het 
BV-proces te laten aanvangen op het moment dat men zich in de 
organisatie bewust wordt van een probleem en de intentie uitspreekt 
er iets aan te gaan doen. Een situatie kan als problematisch ervaren 
worden indien men gekonfronteerd wordt met diskrepanties tussen 
de feitelijke en een gewenste situatie (MacCrimmon & Taylor, 1976). 
In de startfase vindt een verkenning en voorlopige diagnose van het 
probleem plaats. Mintzberg et al. (1976), aan wie ons analyseschema 
gedeeltelijk is ontleend, hanteren voor deze fase de steekwoorden 
"recognition" en 'diagnosis". Tijdens de ontwikkelingsfase wordt 
het probleem nader onderzocht op een aantal aspekten. De uitge-
breidheid van dit onderzoek en de wijze waarop dit wordt uitge-
voerd varieert met het probleem in kwestie. Kernbegrippen voor 
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deze fase bij Mintzberg c.s. zijn: seareh, design en screen. 
Het overgangsgebied tussen de ontwikkelingsfase en de afron­
dingsfase wordt gevormd door beoordelings- en/of onderhande­
lingsprocessen via welke een reduktie wordt aangebracht in de po­
tentiële oplossingsmogelijkheden (judgement, analysis, evaluation, 
bargaining). De uiteindelijke selektie en/of fiattering vindt plaats in 
de afrondingsfase (evaluation plus choice, authorisation). 
In afwijking van Mintzberg c.s. wordt in dit onderzoek ook gekeken 
naar aspekten van participatie en besluitvorming tijdens de invoe-
rings- of implementatiefase. Het BV-proces wordt geacht te zijn 
voltooid wanneer de implementatie tot stand is gekomen, bijvoor­
beeld de machine is geplaatst en is operationeel, het nieuwe over­
legorgaan vergadert e.d. Is op deze wijze voor een uitbreiding van 
het model van Mintzberg c.s. gekozen, anderzijds is ook een ver­
eenvoudiging toegepast, namelijk waar het gaat om de "parallelle 
processen" en de "dynamische faktoren" (zie hoofdstuk 2). De ver­
dere reduktie van "de werkelijkheid" die hierdoor ongetwijfeld op­
treedt is geaksepteerd op grond van een tweetal overwegingen: 
— primaire doelstelling is niet komplexe BV-processen zo volledig 
en gedetailleerd mogelijk weer te geven, maar BV-processen op 
een aantal specifieke aspekten te analyseren; 
— werken met een meer gekompliceerd model (met feedback-lussen 
e.d.) zou de praktische uitvoerbaarheid van het onderzoek in 
sterke mate beperkt hebben. 
(3) Een van de belangrijkste kontingentie-variabelen in dit onderzoek is 
"meta-macht". Het begrip is ontleend aan Buckley & Burns (1974), 
en verwijst naar een soort "relational control which sets conditions 
and restrictions for decision making processes" (Baumgartner et a l , 
1976). Meta-macht wordt gewoonlijk uitgeoefend langs indirekte 
weg en op onpersoonlijke wijze. In ons onderzoek is meta-macht 
gedefinieerd als een set van externe interventies welke zichtbaar 
worden gedurende het BV-proces, maar hun oorsprong vinden bui­
ten de werkeenheid (bedrijf of bedrijfsonderdeel) die onderzocht 
wordt (Rus, Odar, Heller, Brown, Drenth, Koopman, Wierdsma, 
Bus & Kruyswijk, 1977). Deze meta-macht van buiten de organisatie 
werkt als "constraint" voor de besluitvorming binnen het bedrijf, 
maar kan de besluitvorming ook versnellen. 
Blijkens onderzoek van Rus (1974), Wilpert (1977) en Pennings 
(1975) is de mate van externe macht één van de weinige omge­
vingsvariabelen met een tamelijk grote invloed op de intra-organi-
sationele strukturen en het leiderschapsgedrag (Rus et a l , 1977). 
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(4) Naast de feitelijke invloed, gemeten d.m.v. het invloed-macht-kon-
tinuüm, wordt voor elk organisatienivo de formele of status-macht 
geregistreerd. Dit gebeurt grotendeels aan de hand van schriftelijke 
dokumenten, zoals wetten (bijv. de Wet op de Ondernemingsraden), 
CAO-regelingen, bedrijfsvoorschriften e.d. Soms ook zijn regelin­
gen niet geheel op papier vastgelegd, maar fungeren ze wel als een 
soort afdwingbaar gewoonterecht. Ook dergelijke regelingen wor­
den verdiskonteerd bij het in kaart brengen van de status-macht in 
de organisatie. 
Voor elk beslissingsproces wordt voor ieder organisatienivo, alsme­
de voor de ondernemingsraad (E) en eventuele nivo's boven de 
organisatie (F) een status-macht-score toegekend. Hierbij is de 
keuze uit zes opties: 
1. Geen regeling. 
2. Informatie (ongespecificeerd) moet aan de groep gegeven wor­
den. 
3. Informatie vooraf verplicht. 
4. Konsultatie van de groep is verplicht (de groep moet gehoord 
worden vóórdat een besluit wordt genomen). 
5. Gezamenlijke besluitvorming met de groep (de groep heeft ve­
torecht: de uitkomst van het BV-proces is resultaat van onder­
handelingen). 
6. De groep zelfheeft het "laatste woord". 
Tabel 3.15. Matrix voor status-macht-scores per beslissingsgebied 
Beslissings- Organisatienivo's* 
gebied 
A B C D E F 
Strategisch _ _ _ _ _ 
Taktisch 
(taakgericht) — — In iedere cel een gemiddelde 
Taktisch — — score variërend van 1 tot 6 
(mensgericht) 
* A. Uitvoerenden 




F. Nivo's/organen boven de organisatie of vestiging 
De formulering van deze schaal is tot stand gekomen binnen het 
IDE-projekt (IDE-International Research Group, 1976), en loopt 
grotendeels parallel aan de bewoordingen van de IPC-schaal (tabel 
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3.4). In dit geval gaat het echter niet om de beschrijving van ge­
beurtenissen, maar om de beschrijving van rechten (recht op infor­
matie, recht op konsultatie, recht op meebeslissen). Kombinatie van 
afzonderlijke beslissingen tot beslissingsgebieden (zie tabel 3.18) en 
aggregatie van de status-macht-scores per gebied leidt tot de matrix 
weergegeven in tabel 3.15. 
(5) Kenmerkend voor veel komplexe, niet routinematige BV-processen 
is dat oplossingen niet vanzelfsprekend zijn. Dit kan gelden voor de 
onzekerheid die vaak bestaat t.a.v. de vraag welke wegen tot de 
gewenste doelen leiden, maar ook over de gewenstheid van de doe­
len bestaat dikwijls geen volledige konsensus bij de deelnemers aan 
het BV-proces (Thompson & Tuden, 1959; Shull et a l , 1970). Kort­
om, er is alle gelegenheid voor spanningen en kon/likten. Het soort 
konflikten dat zich hierbij voordoet en de wijze waarop de konflik-
ten worden behandeld kan van groot belang zijn voor de effektiviteit 
van het beslissingsproces en voor de kans dat een gekozen oplossing 
ook daadwerkelijk wordt ingevoerd zonder al te veel vertraging en 
weerstand. In dit onderzoek wordt voor elke fase van het BV-proces 
nagegaan of er zich bepaalde spanningen/konflikten hebben voor­
gedaan, wat de aard hiervan was, wie erbij betrokken waren en op 
welke wijze het konflikt is aangepakt. In navolging van Coser (1956) 
onderscheiden we spanningen/konflikten m.b.t.: 
— operaties en procedures ("operational"): het gaat hierbij zowel 
om normstelling ("hoe moet iets uitgevoerd worden?") als om de 
toetsing hiervan ("beantwoordt de uitvoering aan de norm?"); 
— verdeling van de "opbrengsten" ("distributive"): niet alleen in 
materiële zin, maar ook in termen van macht, status, privileges 
e.d.; 
— perceptuele verschillen ("perceptual"): verschil in benadering 
van, of manier van kijken naar een probleem bijv. als gevolg van 
verschillen in professionele oriëntatie. 
Wat betreft de konflikthantering resp. - oplossing werd aangesloten 
bij de typologie van Lawrence & Lorsch (1967). Zij noemen drie 
mogelijkheden: 
— "forcing": één van de partijen drukt zijn zin door, dwingt de 
ander(en) zijn oplossing te aanvaarden; 
— "smoothing": de verschillen worden toegedekt, verdoezeld; 
— "open facing" of "confrontation": de verschillen worden openlijk 
uitgepraat; als gevolg van onderhandeling kan de uitkomst een 
kompromiskarakter dragen. 
In par. 3.2.2 wordt nader aangegeven hoe de verzameling van deze 
data plaatsvond. 
101 
(6) Naast deze uitgebreide konfliktregistratie per BV-fase, wordt nog 
een meer globale index gehanteerd voor de mate van vertrouwen en 
openheid tussen de participanten tijdens het BV-proces als geheel. 
Uiteraard hangt dit nauw samen met het voorgaande. 
(7) Ook de aard (inhoud) van de beslissing wordt gezien als een be­
langrijke kon tingen tie-variabele. De literatuur biedt op dit punt de 
nodige aanknopingspunten (zie o.a. Heller, 1973; Vroom & Yetton, 
1973; Leblebici, z.j.). 
Tabel 3.16. Overzicht beslissingsgebieden/onderwerpen 




1. Introduktie van een nieuw 
overlegsysteem (bijv. W.O.) 
2. Start met een nieuw produkt 
of nieuwe dienst 
3. Middelgrote kapitaals­
investering ( > ƒ 50.000,- ) 
4. Opstellen van jaarbegroting 
TAKTISCH 
Verandering in/verbetering van: Mid./ lang Laag/mid. Top/mid. / laag 
5. Werkmethoden -„- -„- -„-
6. Funktiewaarderingssysteem -„- -„- -„-
7. Vorming en training -„- -„- -„-
8. Algemene werkomgeving 
(fysieke kondities) -„- -„- -„-
9. Informatiesysteem (infor­
matie voor personeel) -„- -„- -„-
10. Veiligheidsprocedures en 
kondities -„- -„- -„-
11. Methoden van kosten­
besparing -„- -„-
12. Aanstelling groepschef 
of afdelingshoofd -„- -„- -„-
Noot: Frekwentie Laag — minder dan 1 keer per jaar 
Midden = 3-5 keer per jaar (gemiddeld) 
Hoog = meer dan 5 keer per jaar 
Duur Lang — meer dan 6 maanden 
Midden - 2-3 maanden (gemiddeld) 
Kort - ongeveer een maand 
Lang Laag Top 
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Tabel 3.16 geeft een overzicht van beslissingsgebieden, zoals ge-
hanteerd tijdens dit onderzoek. In verband met het belang van deze 
selektie voor de representativiteit van het onderzoeksmateriaal gaan 
we wat uitgebreider in op de keuze van deze beslissingsgebieden. 
Allereerst is getracht een zeker evenwicht te bereiken tussen wat hier 
genoemd wordt "strategische beslissingen" — dit zijn de relatief 
belangrijke (Mintzberg et al., 1976) of beleidsbeslissingen (Bacha-
rach & Aiken, 1976) in de organisatie, die van meer direkt belang 
zijn voor het voortbestaan en de kontinuïteit van de organisatie 
(Steiner, 1970; Child, 1972) — en aan de andere kant "taktische 
beslissingen", die meer gericht zijn op beheerssystemen, zowel m.b.t. 
het personeelsbeleid als m.b.t. een adekwate uitvoering van het 
werk. 
Strategische beslissingen worden doorgaans gekenmerkt door een 
relatief lange looptijd, een betrekkelijk lage frekwentie, en worden 
meestal geïnitieerd en gedomineerd door de top van de organisatie. 
Taktische beslissingen duren vaak korter, komen méér voor en spe-
len ook op lagere nivo's in de organisatie. De keuze van de strategi-
sche beslissingsgebieden is o.a. gebaseerd op een empirische studie, 
uitgevoerd door onze partners uit Joegoslavië. Aan 7 vakbondsver-
tegenwoordigers en 6 werkgevers-vertegenwoordigers werden 26 
beslissingsgebieden voorgelegd, met het verzoek deze te rangorde-
nen naar belangrijkheid. 
Tabel 3.17. Belangrijkheid van beslissingsgebieden (rangordening) 
Evaluation of union' experts R A N K Evaluation of business' experts 
levels of payment 1 capital investments 
capital investments 2 dismissal of employees 
selection of members of WC 3 growth of plant or enterprise 
growth of plant or enterprise 4 appointment of chief executives 
procedures of hiring 5 new products 
new products 6 appointment of department head 
appointment of chief executives 7 standards for quality 
Tabel 3.17 laat zien welke onderwerpen door vertegenwoordigers 
van werkgevers en werknemers als meer belangrijk werden be-
schouwd. Vier onderwerpen/beslissingsgebieden werden door beide 
partijen hoog gescoord: 
— kapitaalsinvesteringen 
— uitbreiding van bedrijf of vestiging 
— nieuwe produkten 
— aanstelling topfunktionarissen. 
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Daarnaast blijken voor de vakbonden vooral belangrijk: het belo­
ningssysteem en de keuze van de arbeidersraad (workers council). 
Op basis van deze gegevens is besloten in elk geval de onderwerpen 
"kapitaalsinvestering" en "nieuw produkt" op te nemen. De andere 
onderwerpen konden om uiteenlopende redenen niet opgenomen 
worden: beloningssystemen zijn (althans in Nederland) vooral on­
derwerp in de CAO-onderhandelingen, en dit valt buiten het bestek 
van dit onderzoek; de overige beslissingen — uitbreiding bedrijf en 
aanstelling topmanager — kwamen gedurende de looptijd van het 
onderzoek eenvoudig niet voor. Wat wél in alle organisaties voor­
kwam, was een BV-proces gericht op de introduktie van een nieuw 
participatief systeem (dit was in feite een kriterium bij de keuze der 
organisaties). Ook het voorbereiden en vaststellen van de jaarlijkse 
begroting kon in alle organisaties gevolgd worden. 




Org .B Org .C 
Totaal 
STRATEGISCH 
Nieuw overlegsysteem 2 1 2 5 
Nieuw produkt 3 1 1 5 
Kapitaalsinvestering 10 3 3 16 
Jaarbegroting 1 1 1 3 
TAKTISCH ("task") 
Werkmethoden 4 2 3 9 
Informatiesysteem - - 1 1 Kostenbesparing - - - -Afdelingshoofd 1 4 2 7 
TAKTISCH ("people") 
Funktiewaardering 2 _ 1 3 
Training - — 1 1 Werkomgeving - — 2 4 Veiligheid 2 — 2 2 
Totaal N = 25 N - 1 2 N - 1 9 N = 56 
Het praktische kriterium van vóórkomen van bepaalde onderwer­
pen tijdens de looptijd van het onderzoek is ook bij de selektie van 
de zgn. "taktische beslissingen" vaak van doorslaggevend belang 
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geweest. Vanuit een aanvankelijke lijst met 25 beslissingen is door de 
onderzoekers in elk der deelnemende organisaties (ook in het bui­
tenland) onderzocht welke hiervan recentelijk een rol gespeeld 
hadden, dan wel op korte termijn zouden kunnen gaan spelen. Bij de 
uiteindelijke keuze werd ernaar gestreefd: 
— beslissingen op te nemen die in zo veel mogelijk organisaties 
voorkwamen, dit Lv.m. de gewenste vergelijkbaarheid; 
— een zeker evenwicht te verkrijgen tussen beslissingen die primair 
gericht zijn op verbetering van de taakuitvoering ("task orien-
ted"), en beslissingen waarbij het zwaartepunt ligt op de zorg 
voor het personeel ("people oriented"). In de praktijk komen 
uiteraard ook mengvormen voor. 
Tabel 3.18 biedt een overzicht van de in Nederland geanalyseerde 
BV-processen. Zoals hieruit blijkt zijn we er niet in geslaagd alle 
cellen in iedere organisatie te vullen. Met name de onderwerpen 
training en informatiesysteem zijn weinig vertegenwoordigd, het 
onderwerp kostenbesparing zelfs in het geheel niet. Andere cellen 
zijn juist relatief sterk gevuld, bijv. kapitaalsinvesteringen in orga­
nisatie A. Wél is een zeker evenwicht bereikt t.a.v. de verdeling der 
beslissingsprocessen over de hoofdkategorieën strategisch en tak-
tisch, alsmede over de subkategorieën taakgericht en mensgericht. 
(8)M.b.t. de duidelijkheid van de doelstelling(en) van het BV-proces 
worden drie antwoordmogelijkheden onderscheiden: 
— één duidelijk (dominant) doel 
— meerdere nevengeschikte doelen 
— tegengestelde of zeer onduidelijke doelen. 
(9) De variabele aanvaardbaarheid van de gekozen oplossing voor de 
meerderheid van het personeel wordt gemeten na afloop van de 
derde fase, en kan in zekere zin gezien worden als een outcome-va-
riabele. Verwacht werd echter dat deze variabele een interveniërend 
effekt zou hebben op de relatie tussen de IPC-scores in de eerste 
fasen en de implementatie in de laatste fase. 
(lO)Hetzelfde geldt voor de variabele "kans op realisatie" van de geko­
zen oplossing. In feite gaat het hier om een soort kwaliteitsbeoor­
deling van het beslissingsproces: de haalbaarheid van de uitkomst 
(in hoeverre zijn randkondities in acht genomen?). 
(1 l)In navolging van Mintzberg c.s. werd aandacht besteed aan vertra­
gingen tijdens het BV-proces. Per fase werd nagegaan of er zich 
vertragingen voordeden en welke de omvang hiervan was. 
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Aan de hier beschreven versie van het interview-schema zijn enkele 
eerdere versies voorafgegaan, welke op basis van proefervaringen in de 
drie landen telkens werden bijgeschaafd. 
Enkele items werden verwijderd wegens gebrek aan voldoende varian-
tie tijdens de proeffase. Dit betrof o.a. de volgende aspekten: 
— komplexiteit van het BV-proces 
— belangrijkheid van het BV-proces voor de organisatie 
— volledigheid van de implementatie. 
Andere variabelen werden in een eerder stadium via meer komplexe 
operationalisaties benaderd. Tijdens de proefstudie bleek dit voor de 
meeste informanten op te veel problemen te stuiten. 
We noemen hier de variabelen: 
— efficiency (getracht werd de input-kant en de output-kant afzonder­
lijk te laten bepalen via een aantal indikatoren en op basis hiervan 
een ratio-score vast te stellen); 
— konflikt (aanvankelijk bestond een meer uitgebreide typologie van 
konflikten, waarbij de kategorieën "operationeel" en "verdeling" 
nog verder waren opgesplitst); 
— meta-macht (bij de eerste pogingen tot operationalisaties werd een 
groot aantal "fenotypen van meta-macht" onderscheiden). 
Hiernaast speelden nog andere problemen een rol. Eén van die proble­
men staat in de literatuur bekend onder de naam "social desirability", 
en heeft betrekking op de voorkeur van informanten om vooral sociaal 
wenselijke antwoorden te geven (Edwards, 1959). Dit verschijnsel deed 
zich bijv. voor bij de items over "vertrouwen" en "konflikt". Het bleek 
dat het begrip "spanningen" minder zwaar beladen, en daardoor beter 
bruikbaar was dan het begrip "konflikt". 
Een ander lastig probleem is dat informatie wordt ingewonnen via een 
(noodzakelijkerwijs) zeer beperkt aantal informanten. Voor een aantal 
vragen is dit geen bezwaar, namelijk daar waar het gaat om meer 
objektieve informatie, die bovendien vaak via andere (papieren) bron­
nen gekontroleerd kan worden. Echter, problematischer ligt het m.b.t. 
de outcome-variabelen die in het merendeel der gevallen een sterk 
evaluatief karakter dragen. Hoe deze problemen zijn aangepakt, be­
spreken we in de volgende paragraaf. 
3.3.2. Verzameling, terugkoppeling en aggregatie van gegevens 
Voor de verzameling en terugkoppeling van de gegevens werd de vol­
gende procedure ontworpen (zie figuur 3.6). Het natrekken (traceren) 
van komplexe BV-processen begon meestal met een globale analyse van 
beschikbare dokumenten, zoals notulen van bedrijfsleiding, onderne-
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mingsraad en (werk)overleggroepen. Op basis hiervan, en enkele aan­
vullende gesprekken, kon worden vastgesteld welke onderwerpen voor 
nadere analyse in aanmerking zouden kunnen komen. Dit was van 
belang i.v.m. de afstemming van onderwerpen tussen bedrijven en 
landen. Ook kon via de notulen reeds een voorlopig beeld gevormd 
worden van objektieve variabelen zoals de "tijdsstruktuur" van het 
BV-proces. Daarnaast werden via de notulen soms aanwijzingen ver­
kregen voor wat betreft de keuze van de informanten, met wie verder 
over bepaalde BV-processen gesproken kon worden. 
Bij de keuze van de informanten golden idealiter de volgende kriteria: 
— ze moeten deskundig zijn, d.w.z. over een groot deel van het BV-
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feedback) 
Figuur 3.6. Procedure bij dataverzameling m.b.t. komplexe besluitvorming 
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proces informatie uit eigen hand hebben (gezocht werd daarom naar 
"direkt betrokkenen"); 
— ze moesten onbevooroordeeld zijn (d.w.z. weinig geneigd de zaken 
anders voor te stellen dan ze waren). 
Het is echter duidelijk dat er een zekere spanningsverhouding bestaat 
tussen beide kriteria, zeker in situaties waarin zich konflikten voordoen: 
de direkt betrokkenen zijn dan partij in een konflikt, en zullen geneigd 
zijn het "plaatje" in hun eigen voordeel bij te kleuren. 
Om dit probleem enigszins op te vangen is gekozen voor het uitgangs-
punt dat "beide kanten" gehoord moeten worden. Als operationele 
richtlijn hierbij gold: zo mogelijk twee informanten doch tenminste één 
van de zijde van het management, en zo mogelijk twee informanten 
doch tenminste één van de kant van de werknemers. Deze richtlijn werd 
gehanteerd als een minimum strategie. Voor sommige BV-processen 
werd een groter aantal personen geïnterviewd. Als een stafafdeling bij 
een konflikt was betrokken, werd getracht ook van die kant informatie 
in te winnen. 
Via de interviews met deze informanten werd de meeste informatie 
verzameld (vandaar de dubbele pijl in figuur 3.6). Daarnaast werd voor 
een aantal BV-processen via participerende observatie door de onder-
zoekers tijdens vergaderingen van bedrijfsleiding, afdelingen en on-
dernemingsraad nog aanvullende informatie verzameld. Deze proce-
dure was uiteraard beperkt tot die BV-processen die via "proces-regi-
stratie" - d.i. het volgen van het BV-proces in de tijd - geanalyseerd 
werden. De meeste beslissingen werden via "traceren" - d.i. het terug-
kijken in de tijd naar een proces wat reeds is afgerond - bestudeerd. 
De aldus verkregen gegevens werden door de onderzoekers geïnte-
greerd tot een verslag, dat in een latere fase ter validering werd opge-
stuurd naar en/of doorgesproken met de informanten. Hierbij werden 
de volgende aggregatieregels gehanteerd. 
1. Bij diskrepanties in informatie wordt allereerst getracht extra infor-
matie te verzamelen (via informanten of via objektieve bronnen). 
2. Blijft een diskrepantie voortbestaan, dan gelden de volgende regels: 
a. bij de variabelen vertrouwen, konflikt, meta-macht, onderbenut-
ting van kapaciteiten: indien één van de informanten dit signa-
leert, moet het gescoord worden; 
b. voor de overige variabelen geldt: 
— de meeste stemmen gelden 
— bij gelijke verdeling geldt de laagste score (deze laatste regel is 
bedoeld om enig tegenwicht te bieden aan de veronderstelde 
tendentie in twijfelgevallen de zaak iets "mooier" voor te stel-
len). 
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3. Sommige antwoordkategorieën moeten uiteindelijk door de onder­
zoeker zelf, wanneer hij alle informatie overziet, worden ingevuld 
("researcher as respondent"). Argument hiervoor: de onderzoeker 
wordt meer kompetent geacht in het toepassen van de kategorieën 
dan de meeste informanten (ofwel: introduktie van de kategorieën 
zou een zeer uitgebreide toelichting vergen). Het gaat hier om de 
variabelen: 
— status-macht 
— soort konflikt 
— konflikthantering 
— externe invloeden (soort). 
Aan de informanten wordt gevraagd de situatie in hun eigen woor­
den te beschrijven, de onderzoeker is vervolgens verantwoordelijk 
voor de scoring. 
Na aggregatie van de scores wordt van ieder BV-proces een deskriptie 
gemaakt die aan de individuele informanten voor kommentaar wordt 
opgestuurd. Vanwege de gelijkenis van deze procedure met een me­
thode die in de literatuur bekend staat onder de naam "Delphi-metho-
de" (Dalkey & Helmer, 1963; MacCrimmon &Taylor, 1976; Linstone & 
Turoff, 1975) noemen we deze stap de delphi-fase. Iedere informant 
wordt in deze fase gekonfronteerd met een beschrijving van het BV-
proces die doorgaans bepaalde diskrepanties vertoont met zijn eigen 
"verhaal"; immers het is gebaseerd op informatie uit meerdere bron­
nen. De informant wordt gevraagd het verhaal te kontroleren op juist­
heid, en, waar nodig, korrekties aan te geven (schriftelijk of mondeling). 
De op deze wijze aangebrachte amenderingen werden in het algemeen 
integraal opgenomen in de nieuwe versie van het verslag. Deze versie 
werd tenslotte nog éénmaal getoetst op haar juistheid via twee bijeen­
komsten, één van de bedrijfsleiding en één van de ondernemingsraad. 
Tijdens deze bijeenkomsten bleek dat men zich - enkele kleinere de­
tails daargelaten - goed kon vinden in de beschrijvingen zoals die in de 
laatste versie waren gepresenteerd*. 
Bus en Vijlbrief (1979: 77-79) bespreken enkele indikaties voor de 
betrouwbaarheid van het materiaal. Op basis hiervan lijkt de konklusie 
gewettigd dat de resultaten "een voldoende betrouwbaar en reëel beeld 
geven van het besluitvormingsproces". 
* De beschrijvingen zijn opgenomen in de verschillende bedrijfsrapporten en zijn ver­
trouwelijk ter inzage bij de auteur. 
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3.3.3. Data-analyse komplexe besluitvorming 
Evenals bij de analyse op de vragenlijst-gegevens vraagt het onder­
zoeksmodel ook bij de interview-data uiteindelijk om multivariate 
analyse. Bij de uitvoering hiervan gelden wel zekere beperkingen, o.a. 
samenhangend met het relatief geringe aantal waarnemingen per cel 
(binnen het Nederlandse deelonderzoek zijn in totaal 56 BV-processen 
geanalyseerd). We bespreken achtereenvolgens enkele illustraties m.b.t. 
univariate, bivariate en multivariate analyse. 
Univariate analyse. Begonnen is met inspektie van de "rechte tellingen", 
bijv. IPC-profielen, tijdsstruktuur, profielen van konflikt en konflikt-
oplossing. Bij enkele variabelen (IPC en status-macht) is hierbij ook met 
afgeleide scores gewerkt. Bij IPC zijn b.v. onderscheiden: 
— 2 A, B, C, D, P en Q: dit wordt gezien als een index voor "total 
amount of power"; 
_ (D + C 4- P) (A + B + Q) : index voor "power equalization" 
Een tweede opmerking bij de univariate analyse betreft de wijze van 
sommering van gegevens over fasen, nivo's en beslissingen. Gekozen is 
voor de procedure iedere score een gelijk gewicht toe te kennen (voor 
differentiële weging leken geen overtuigende redenen aanwezig). 
Bivariate analyse. Voorbeelden van relaties die onderzocht werden zijn: 
status-macht en IPC, IPC en satisfaktie, IPC en efficiency (zie figuur 
3.5). Hierbij werd vooral gebruik gemaakt van Kendall's tau. 
Ook de tijdsdimensie speelt een belangrijke rol. Het is b.v. denkbaar dat 
de wijze van participatie in de ene fase van groter belang is voor 
bepaalde outcome-variabelen dan participatie in een andere fase. Ook 
het effekt van de CON-variabelen op IPC kan mogelijk verschillen per 
fase. 
Multivariate analyse. In figuur 3.5 is te zien welke multivariate analyses 
aan de orde komen. Voorbeelden zijn: in hoeverre wordt de relatie 
tussen IPC (voor een bepaalde groep en in een bepaalde fase) en 
Tabel 3.19. Matrix voor relatie IPC-satisfaktie in subgroepen 
Satisfaktie Satisfaktie 
3 3 (zie par. 4.4.3). 
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satisfaktie met het BV-proces mede bepaald door kontingentie-varia-
belen als vertrouwen, aard van de beslissing e.d. De 56 BV-processen 
worden hiertoe opgesplitst in subgroepen op basis van de kontingen-
tie-variabelen. Tabel 3.19 geeft een voorbeeld van een informatiematrix 
waarin kan worden nagegaan of het verband tussen twee variabelen 
meer of minder gekonditioneerd wordt door een derde variabele. 
3.4. DIREKTE OBSERVATIE EN NOTULEN-ANALYSE 
Een veel genoemd bezwaar tegen het twee-meetpunten-design (vóór- en 
nameting) is dat het - vooral in veldsituaties - te weinig zicht biedt op 
wat er gebeurt in de periode tussen het eerste en het tweede meetpunt. 
Ook bij onderzoek naar kondities voor het slagen van werkoverleg zou 
dit kruciaal zijn, omdat een deel van de relevante kondities mogelijk 
juist zichtbaar wordt tijdens gebeurtenissen en processen gedurende 
deze periode (zie o.a. Ramondt, 1974; Veen, 1973; Mulder, 1973). Met 
name vanuit deze overwegingen is in het DIO-projekt gekozen voor 
aanvullende informatieverzameling middels direkte observatie. Een 
groot aantal werkoverleggroepen is gedurende ongeveer VA jaar "ge­
volgd". Dit volgen gebeurde gedeeltelijk via systematische waarnemin­
gen en registratie (zie de bespreking van het observatieschema in par. 
3.4.1). Anderzijds bood het observatieschema de observator voldoende 
ruimte voor een meer "open", induktieve benadering van het pro­
bleemveld (zie Glaser & Strauss, 1967). Mogelijke knelpunten voor het 
funktioneren van het W.O. konden hierbij gesignaleerd worden. 
Naast het bijwonen van W.O.-vergaderingen werd, waar mogelijk, ook 
deelgenomen aan vergaderingen van de ondernemingsraad, de be­
drijfsleiding en afdelings- en of sektorvergaderingen. Dit o.a. met het 
oogmerk (het funktioneren van) het W.O. te kunnen plaatsen in een 
bredere kontekst van besluitvormingsorganen. Uiteraard werden de 
mogelijkheden van direkte observatie beperkt door praktische zaken als 
beschikbare mankracht, ruimte in agenda's e.d. Om onze analyses te 
kunnen uitvoeren op meer volledig materiaal en over een langere tijds­
periode dan middels observatie alléén zou kunnen worden verkregen, is 
besloten d.m.v. notulen-analyse aanvullende informatie in te winnen. 
Bij deze notulen-analyse werd grotendeels hetzelfde analyse-schema 
gehanteerd als bij de direkte observatie. 
Achtereenvolgens gaan we in op de inhoud, het ontstaan en de be­
trouwbaarheid van het analyse-schema (par. 3.4.1), de keuze van de 
groepen en de procedures bij dataverzameüng en terugkoppeling (par. 
3.4.2) en tenslotte de wijze van data-analyse (par. 3.4.3). 
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3.4.1. Schema voor direkte observatie en notulen-analyse 
Hieronder is het schema voor observatie en notulen-analyse opgeno­
men. In navolging van enkele andere bronnen (RBB, 1974; De Zwaan, 
1974; Klamer, 1976) is een onderscheid gemaakt naar inhouds- en 
proceskategorieën. 
Tabel 3.20. Inhoudskategorieën in het schema voor observatie en notulen-analyse 
a. Onderwerpen die verband houden met het werk zelf. 
Hieronder vallen onderwerpen als de regering van het dagelijkse werk, de onderlinge 
taakverdeling, verbetering van de werkmethoden, aanschaf van machines en gereed­
schappen, de lay-out en het interne transport. 
b. Onderwerpen die te maken hebben met de taakstelling vanuit het werk (afdelings­
budget, produktienormen, kosten en afdelingsresultaten). Ook de meer algemene be­
drijfsinformatie (zoals de financiële resultaten van het bedrijf, het orderbestand, om­
zetten en meer-jaren plannen) werd tot deze kategorie gerekend. 
c. Onderwerpen die betrekking hebben op de fysieke werkomstandigheden, zoals werk­
ruimte, lawaai, vuil werk, ventilatie, veiligheid, hygiëne, temperatuur en verlichting. 
d. Onderwerpen die verband houden met de arbeidsverhoudingen en het personeelsbeleid. 
Onder andere zijn dit: personeelsbezetting, verloop, verzuim, beoordelings- en belo­
ningssystemen, sekundaire arbeidsvoorwaarden, loopbaanbegeleiding en -planning, 
kommunikatie en stijl van leiding geven, werkoverleg. 
De inhoudskategorieén zijn ontleend aan de NIVE-brochure "Werk­
overleg in de praktijk" (1972). Tijdens het pilot-onderzoek bleek deze 
indeling, met enkele kleine aanpassingen, goed te voldoen voor W.O.-
vergaderingen (zie tabel 3.20). 
Naast de inhoud van de onderwerpen werd evenals bij de vragenlijsten 
en de interviews, aandacht besteed aan de wijze van behandeling. Het 
"invloed-macht-kontinuüm" (IPC), reeds bekend van zijn hiervoor be­
sproken operationalisaties, werd in enigszins aangepaste formuleringen 
ook hier toegepast. Een voorbeeld van aanpassing: de optie "geen 
informatie" (zie tabel 3.4) kan bij observatie en notulen-analyse niet 
gebruikt worden, daar dit verschijnsel zich per definitie aan de waar­
neming onttrekt; geregistreerd wordt slechts datgene wat wél besproken 
wordt. Voor de aangepaste IPC-formulering, hier "behandeling" ge­
noemd, zie tabel 3.21. 
De behandeling van de onderwerpen in wat ruimere betekenis wordt 
mede bepaald door: 
— de wijze waarop een punt wordt ingebracht (via de notulenbehan-
deling, als mededeling, als apart agendapunt of via de rondvraag); 
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Tabel 3.21. Proceskategorieën in het schema voor observatie en notulen-analyse 
Presentatie : 1. Reakties op notulen 
2. Mededeling 
3. Apart agendapunt 
4. Rondvraag 
Initiatief : 1. Chef 
2. Groep(slid) 
3. Ander (bijv. begeleider) 
Behandeling 
(IPC) 
: 1. Informatie achteraf 
2. Informatie vooraf 
3. Konsultatie: gelegenheid advies te geven 
4. Konsultatie: voorstel veranderd op basis 
van advies 
5. Gezamenlijke besluitvorming 
Afhandeling 1. Uitgesteld 
2. Verwezen 
3. Afgerond 
Tijd : Aantal minuten 
— het initiatief (door de chef/voorzitter of vanuit de groep); 
— de afhandeling van de onderwerpen, dan wel verwijzing naar elders; 
— de tijdsbesteding per onderwerp en per onderwerpgebied (deze 
laatste dimensie ontbreekt bij de notulen-analyse: tijdregistratie 
komt zelden voor). 
Het hier besproken observatieschema is tot stand gekomen na uitvoerig 
literatuuronderzoek en op basis van de nodige ervaring in de proeffase 
(zie Snijder, 1976; Koopman, 1977; Hermanides, 1978). Eerdere versies 
zijn op een aantal punten bijgeschaafd, o.a. om de betrouwbaarheid te 
vergroten en de uitvoerbaarheid te verbeteren. Alvorens de betrouw­
baarheidsgegevens te presenteren, noemen we de voornaamste sco-
ringsregels die bij de observatie en notulen-analyse gehanteerd werden 
(sommige hiervan hebben slechts betrekking op één van beide). 
1. Observatie-eenheid was: een onderwerp zoals ingebracht en be­
sproken tijdens één bepaalde vergadering. Deze keuze wijkt af van 
de regel die Hövels & Nas (1976) hanteerden bij notulen-analyse: zij 
namen het totale beslissingsproces als observatie-eenheid. Zodoende 
werd een langdurig BV-proces, dat vele vergaderingen terugkwam, 
slechts één maal gescoord. Onze keuze doet o.i. meer recht aan het 
representativiteitskriterium. 
2. Zeer komplexe onderwerpen met, inhoudelijk gezien, sterk verschil-
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lende deelbeslissingen worden voor de analyse opgesplitst (overigens 
komt dit bij W.O. niet vaak voor). 
3. Zeer korte vragen of opmerkingen tussendoor (veelal niet van de 
orde) worden niet als "onderwerp" aangemerkt en dus niet geko-
deerd. Dit om "ruis" zo veel mogelijk te beperken. Uiteraard zijn er 
twijfelgevallen. In aanvulling op het schema, zoals gepresenteerd in 
tabel 3.21, is er bij de kategorie "Behandeling" de antwoordmoge-
lijkheid: "korte vraag waarop geen onmiddellijk antwoord gegeven 
wordt of kan worden". 
4. De kontekst-eenheid bij notulen-analyse, dat is dat gedeelte van de 
verslaglegging dat gebruikt wordt om een onderwerp te kunnen 
klassificeren, strekt zich uit tot het totale verslag van één vergadering. 
Bij de notulen-analyse van W.O.-vergaderingen in één der bedrijven 
is van deze regel afgeweken bij het scoren van "Initiatief: waar dit 
duidelijk was werd de oorspronkelijke initiatiefnemer aangehouden 
ook al vond dit initiatief tijdens een eerdere vergadering plaats. 
5. Voor onderwerpen die inhoudelijk niet geplaatst kunnen worden in 
de kategorieën a t /m d bestaat de "restkategorie" e (slechts enkele 
percenten van het totaal aan onderwerpen). 
6. Bij het scoren van "Presentatie" wordt, waar mogelijk, de agende­
ring* aangehouden, tenzij hiervan evident wordt afgeweken (het 
feitelijk gedrag tijdens de vergadering is het belangrijkste kriterium). 
Zo kan een mededeling die tot uitgebreide diskussie leidt gescoord 
worden als apart agendapunt. Overigens kan deze regel, zoals we 
zullen zien, de betrouwbaarheid bedreigen door de interpretatie­
ruimte die er blijft voor de observator. 
7. Tenzij duidelijk anders blijkt worden de mededelingen en agenda­
punten gescoord als ingebracht op initiatief van de voorzitter, de 
rondvraagpunten op initiatief van de groep(sleden). 
8. Bij de kategorie "Afhandeling" geldt: 
— "verwezen" scoren indien duidelijk verwijzing naar andere in­
stantie/persoon blijkt, dan wel dat daar informatie moet worden 
ingewonnen (de instantie/persoon vermelden!); 
— "uitgesteld" scoren als behandeling wordt uitgesteld zonder dat 
inschakeling van andere instanties blijkt; 
— "afgerond" scoren als een beslissing is genomen of de indruk 
wordt gewekt dat niet meer op het onderwerp wordt teruggeko­
men. 
9. In geval van volstrekte onzekerheid bij de observator omtrent een 
bepaalde scoring, dient hij een vraagteken te scoren. De overweging 
* Bij notulen-analyse is de agendering vaak onduidelijk 
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hierachter is: liever duidelijkheid over onduidelijkheid (met de mo­
gelijkheid deze informatie buiten de analyse te houden), dan een — 
onbekende — hoeveelheid ruis die niet gekontroleerd kan worden. 
Het aantal vraagtekens is overigens zeer gering (1 k 2% in enkele 
kategorieën). 
In tabel 3.22 zijn enige gegevens opgenomen m.b.t. de interbeoordelaar 
overeenstemming voor de verschillende observatiekategorieën. Een 
aantal vergaderingen in de organisaties A en C is hiertoe door meerdere 
leden van het onderzoeksteam bijgewoond. In organisatie A waren dit 
W.O.-vergaderingen, in organisatie C vergaderingen van de bedrijfs­
leiding en de (lokale) O.R. In organisatie B was het om praktische 
redenen moeilijk een dergelijke procedure te volgen. 
Tabel 3.22. Betrouwbaarheid observatie-gegevens (twee observatoren) 
Org. A Org.C 
Onderwerp 78%* 77% 
Presentatie 82 98 
Initiatief 93 98 
Behandeling 72 77 
Afhandeling 77 66 
Tijd 70 89 
Aantal onderwerpen 90 44 
Aantal vergaderingen 3 3 
Overlegorgaan w.o. Bedrijfsleiding en O.R. 
* Percentage identiek gescoorde onderwerpen 
Zoals blijkt uit tabel 3.22 zijn de betrouwbaarheids-indikaties in het 
algemeen bevredigend. We komen erop terug na de bespreking van de 
gegevens m.b.t. de notulen-analyse. Bij de betrouwbaarheidsbepalingen 
van de notulen-analyse onderscheiden we: 
— inter-rater-agreement, d.i. de mate van overeenstemming tussen 
scores van meerdere beoordelaars; 
— intra-rater-agreement, d.i. de mate van overeenstemming tussen 
scores van één beoordelaar, gegeven op twee verschillende tijdstip­
pen (de tussenliggende periode varieert in dit geval van 6 tot 10 
maanden). 
Tabel 3.23 bevat de gegevens m.b.t. de w/er-rater-agreement. In orga­
nisatie A werden twee samples van W.O.-notulen geanalyseerd, sample 
(1) door twee leden van het onderzoeksteam die beide redelijk goed 
bekend waren met de organisatie, in sample (2) was één der beoorde­
laars slechts zeer globaal bekend met de organisatie. Het minder bekend 
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zijn met de organisatie geldt ook voor één van de drie beoordelaars bij 
het materiaal van organisatie B, waar de inter-rater-agreement werd 
bepaald op notulen van een afdelingsvergadering en de (lokale) O.R. 
Tabel 3.23. Betrouwbaarheidsgegevens bij notulen-analyse (inter-rater-agreement) 
Org. A Org. B** Org. c 
(1) (2) (1) (2) 
Onderwerp 79%* 63% 59% 83% 87% 
Presentatie 81 65 75 97 84 
Initiatief 72 82 66 100 80 
Behandeling 59 57 37 81 67 
Afhandeling 84 68 62 92 90 
Aantal onderwerpen 160 112 53 40 32 
Aantal vergaderingen 11 3 6 3 3 
Overlegorgaan W.O. W.O. Afdelings- W.O. O.R. 
vergadering 
en O.R. 
* Percentage identiek gescoorde onderwerpen 
** Gemiddelde berekend over drie paren beoordelaars 
Alle gegevens in tabel 3.23 overziende, kan gekonstateerd worden dat 
de kategorie "Behandeling" (IPC) de meeste problemen geeft. Nu kan 
dit ten dele samenhangen met het relatief grote aantal antwoordmoge­
lijkheden bij deze kategorie — Hermanides (1978) laat zien dat reduktie 
hiervan leidt tot verhoogde betrouwbaarheid — echter ook de interpre­
tatieruimte voor de beoordelaar lijkt bij de kategorie "Behandeling" het 
grootst. 
De kategorieën "Onderwerp" en "Afhandeling" geven lagere betrouw-
baarheidscijfers te zien in geval een "outsider" bij de notulen-analyse 
betrokken wordt. Overigens kan een alternatieve verklaring hiervoor 
zijn dat de "outsider" minder goed was ingewerkt in het analyse-sche­
ma. De literatuur laat zien dat training in het hanteren van de obser-
vatie-kategorieën de betrouwbaarheid ervan kan vergroten (Heyns & 
Lippitt, 1954; Holsti, 1969). De gegevens betreffende sample (1) in 
organisatie C lijken in dezelfde richting te wijzen. Deze hoge mate van 
overeenstemming werd bereikt nadat twee reeds lang ingewerkte 
teamleden alle scoringsregels nog eens uitvoerig hadden doorgenomen. 
In tabel 3.24 staan de betrouwbaarheidsgegevens welke betrekking 
hebben op de /«/m-rater-agreement. Deze zijn in het algemeen iets 
hoger dan de percentages in tabel 3.23, en kunnen zeer bevredigend 
genoemd worden. 
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Tabel 3.24. Betrouwbaarheidsgegevens bij notulen-analyse (intra-rater-agreement) 
Org. A Org.B Org.C 
Onderwerp 77%* 84% 89% 
Presentatie 84 95 92 
Initiatief 89 93 93 
Behandeling 75 75 80 
















* Percentage identiek gescoorde onderwerpen 
We besluiten deze paragraaf met enkele algemene opmerkingen. 
Behalve het percentage overeenstemming per kategorie is van belang 
het percentage overeenstemming m.b.t. het aantal gekodeerde eenhe­
den. Dit is een indikatie voor de mate waarin de observatoren over­
eenstemmen in hun beoordeling van de grenzen van de observatie­
eenheid. In dit onderzoek lag dit percentage rondom de 90% (82-100%). 
Hoewel dit als redelijk beschouwd kan worden, is het wellicht nog te 
verhogen door grotere explicitering (voorbeelden van marginale geval­
len) van de scoringsregels 2 en 3 (zie hierboven). 
Er zijn geen duidelijke aanwijzingen dat de betrouwbaarheid van de 
notulen-analyse lager is dan die van de direkte observatie. Wel is ge­
bleken (zie Hermanides, 1978) dat de ene notulist bepaalde aspekten 
wat uitvoeriger beschrijft dan de ander, en daardoor de kans op be­
trouwbaarheid van de analyse vergroot. (Het meest summier zijn de 
notulen in organisatie B). Webb et al. (1966) gebruiken in dit verband 
de term "selective deposit". De neerslag van het in de vergadering 
besprokene wordt beperkt en/of vervormd weergegeven. Daarnaast 
noemen Webb c.s. nog een tweede soort bias namelijk "selective survi­
val". Deze bron van onbetrouwbaarheid kon tijdens dit onderzoek 
worden uitgeschakeld: alle notulen van de gekozen perioden waren 
beschikbaar. 
Het analyse-schema is oorspronkelijk bedoeld en ontworpen voor 
werkoverleg-vergaderingen. In een later stadium is het ook gebruikt 
voor vergaderingen van ondernemingsraad, bedrijfsleiding en afdeling. 
Hoewel dit in het algemeen weinig problemen heeft opgeleverd, dient te 
worden bedacht dat bijv. de inhoudelijke vulling van de onderwerpka-
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tegorieën op het nivo van de bedrijfsleiding een wat andere betekenis 
heeft dan op W.O.-nivo. Voorzichtigheid bij de interpretatie is daarom 
geboden. 
De opzet van dit onderzoek is te beperkt om konklusies te kunnen 
trekken over een mogelijk hogere of lagere betrouwbaarheid van 
W.O.-notulen t.o.v. O.R.-notulen. Daarvoor lopen er bovendien teveel 
variabelen door elkaar heen, zoals: organisatie, overlegorgaan, bron 
van informatie, kwaliteit van de bron en kwaliteiten van de beoorde­
laars. Doel is hier slechts vast te stellen dat het analyse-schema vol­
doende betrouwbaar is om met de verzamelde gegevens een aantal 
verdere analyses te verrichten. 
3.4.2. Keuze groepen en procedures bij verzameling en terugkoppeling 
van gegevens 
Uit het overzicht in tabel 3.25 valt af te lezen welke overleggroepen en 
organen zijn benaderd d.m.v. direkte observatie en notulen-analyse. Per 
organisatie is aangegeven hoeveel vergaderingen en onderwerpen in 
ieder orgaan geanalyseerd zijn en over welke periode. 
Tabel 3.25. Totaaloverzicht observatie en notulen-analyse 
Org .A Org.B Org.C 
Obs. Not. Obs. Not. Obs. Not. 




































— Dienstkommissies (3) - 624 
Periode Begin '76 — Begin '76 — Begin '74 — 
medio '77 medio '77 eind '77 
(W.O. tot (W.O. alleen 
medio'78) in 1977) 
* Aantal geanalyseerde onderwerpen en (tussen haakjes) vergaderingen 
** Kortheidshalve spreken we vaak over de O.R. In feite staat dit voor de M.C. (Org. A), 
het O.O. (Org. B) en de RvO (Org. C). 
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Alleen in organisatie A kon de oorspronkelijk gekozen strategie geheel 
gevolgd worden. Deze kwam in het kort hierop neer, dat van zo veel 
mogelijk bij het onderzoek betrokken W.O.-groepen de vergaderingen 
tijdens de procesfase gevolgd zouden worden via direkte observatie. De 
aldus verkregen informatie zou worden aangevuld met informatie uit de 
notulen-analyse. Ook de vergaderingen van O.R. en bedrijfsleiding 
zouden, voornamelijk d.m.v. notulen-analyse, onderzocht worden. In 
totaal werden 44 W.O.-vergaderingen geobserveerd (dat is gemiddeld 
ruim 2 per groep), en 82 W.O.-verslagen geanalyseerd. Daarnaast wer-
den, over een periode van VA jaar, nog de notulen onderzocht van de 
vergaderingen van de bedrijfsleiding, de medezeggenschapskommissie 
en drie dienstkommissies. 
In de organisaties B en C was het om verschillende redenen minder goed 
mogelijk het W.O. zelf bij te wonen. In organisatie C hing dit vooral 
samen met geringe planmatige strukturering van het W.O. In de visie 
van de bedrijfsleiding diende het W.O. zoveel mogelijk aan te sluiten bij 
en geïntegreerd te worden in de problemen van de dagelijkse werksi-
tuatie. Het W.O. vond bij voorkeur plaats tijdens storingen en stilstan-
den, d.w.z. plotseling. Daardoor was het voor de onderzoekers vrijwel 
onmogelijk regelmatig op tijd ter plaatse te zijn. In organisatie B kon het 
W.O. nauwelijks direkt geobserveerd worden omdat in de periode die 
hiervoor beschikbaar was slechts enkele groepen bij elkaar kwamen. In 
feite zat men op een "dood spoor" met de opbouw van het W.O. De 
notulen-analyse gegevens zijn van de periode na de "doorbraak" (zie 
paragraaf 4.5.3). 
De tijd die hierdoor in de organisaties B en C vrij kwam is benut om wat 
meer uitgebreid aandacht te schenken aan het overleg in de bedrijfslei-
ding en de ondernemingsraad (O.O. en RvO). Daarnaast is in organi-
satie B ook nog aandacht besteed aan het overleg in twee sektorverga-
deringen. Een dergelijk regelmatig overleg (op het tussenliggende or-
ganisatienivo) ontbreekt in organisatie C. 
Voor wat betreft de procedures bij de verzameling en terugkoppeling 
van de informatie volstaan we met enkele opmerkingen. 
Het gedrag van de observator tijdens de vergaderingen is te typeren met 
de begrippen "teruggetrokken" en "niet-participerend". De termen 
dienen niet in absolute zin te worden opgevat — soms werd de obser-
vator wel eens in de diskussie betrokken — maar als richtinggevend en 
het typerende gedrag beschrijvend. 
Deze rol was voor de deelnemers aan het overleg in het algemeen 
aanvaardbaar. Er werden ook afspraken over gemaakt tijdens de eerste 
bijeenkomst. Op dat moment werd ook — in globale termen — duidelijk 
gemaakt wat het doel was van de observatie ("inhoud en wijze van 
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overleg registreren") en dat de groep zijn eigen informatie teruggekop-
peld zou krijgen. 
Deze terugkoppeling vond plaats na afloop van de procesfase, geïnte-
greerd met de groepsgegevens uit het tweede meetpunt ("evaluatiefa-
se"). De strukturering van het materiaal bestond uit rechte tellingen 
(percentage-verdeling) en enkele kruistabellen. 
3.43. Dataverwerking observatie en notulen-analyse 
De verwerking van de gegevens verkregen via observatie en notulen-
analyse was relatief eenvoudig. We beperkten ons tot rechte tellingen en 
kruistabellen. Het analyse-schema was slechts bedoeld om een globale 
typering te kunnen geven van overlegorganen, zowel naar de inhoude-
lijke als de procesmatige kant. In dit opzicht konden verschillende 
overlegorganen binnen één organisatie, en vergelijkbare organen uit 
verschillende organisaties met behulp van deze gegevens met elkaar 
vergeleken worden. Een aantal vragen binnen dit onderzoek sloot 
hierbij aan (zie ook Hermanides, 1978). 
In de meeste gevallen werden de observatiegegevens en de gegevens uit 
de notulen-analyse bij elkaar opgeteld. Dit leek vooral verdedigbaar in 
die situaties waarin (1) behoefte bestaat aan vergroting van het aantal 
waarnemingen en waar bovendien (2) gebleken is dat gegevens uit 
observatie en notulen-analyse tot globaal dezelfde konklusies leiden. 
Op enkele punten (vooral de kategorieën "Onderwerp" en "Behande-
ling") zijn de gegevens uit observatie en notulen-analyse te vergelijken 
met data verkregen uit andere bronnen (vragenlijsten, interviews). Dit 
vereist echter wel wat aanpassingen van het materiaal, gezien de ver-
schillen in analysenivo en observatie-eenheid bij de diverse onder-
zoeksmethoden. Daar gaan we nu kort op in. 
3.5. VERGELIJKING GEGEVENS UIT VERSCHILLENDE BRON-
NEN 
Bij de start van dit projekt is gekozen voor een "multi-method-ap-
proach". Informatie uit verschillende bronnen kan aanvullend en deels 
ook validerend gebruikt worden. In het laatste geval wordt nagegaan of 
resultaten verkregen via verschillende onderzoeksmethoden tot (glo-
baal) dezelfde konklusies aanleiding geven. 
Alvorens tot een dergelijke vergelijking te kunnen overgaan, dient een 
aantal methodologische problemen zo goed mogelijk te worden opge-
lost. We bespreken achtereenvolgens: 
— vergelijkbaarheid van variabelen en operationalisaties 
— indeüng naar onderwerpen en vulling der cellen 
— observatie-eenheid en nivo van analyse. 
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Op twee dimensies zijn de gegevens uit alle informatiebronnen (vra­
genlijsten, observatie en notulen-analyse, interview-schema) met elkaar 
te vergelijken: de inhoud en wijze van behandeling (IPC). Wat betreft 
de operationalisatie van het "Invloed-maeht-kontinuüm" (IPC) gelden 
hierbij de restrikties zoals aangeduid in par. 3.3.1 en 3.4.1. Het effekt 
van kleine verschillen in de formulering der IPC-opties kan echter 
grotendeels worden opgeheven door samentrekking van enkele opties 
bij de dataverwerking (zie Hermanides, 1978). 
Iets moeilijker ligt het t.a.v. de inhoud van het overleg. Ten einde de 
informatie in vergelijkbare inhoudelijke kategorieën te krijgen, zijn we 
uitgegaan van de onderwerp-kategorieën die werden gebruikt bij ob­
servatie en notulen-analyse (tabel 3.20). Vier onafhankelijke beoorde­
laars, aan wie de onderwerpgebieden a, b, c en d werden voorgelegd, 
bleken een eensluidend oordeel te hebben bij een indeling van deze 
terreinen naar: 
— meer mens - vs. meer taakgericht 
— méér vs. minder komplex. 
De dimensie komplexiteit heeft hierbij betrekking op de mate waarin 
onderwerpen op zichzelf staan, dan wel diffuse raakvlakken hebben 
met andere gebieden. Aldus ontstaat de volgende indeling (tabel 3.26, 
naar Hermanides, 1978). 
Tabel 3.26. Onderwerp terreinen, ingedeeld op de dimensies taak- vs. mensgericht en meer 
vs. minder komplex (vergelijk tabel 3.20) 
minder komplex meer komplex 
meer a. onderwerpen die b. onderwerpen samen­
taak­ verband houden hangend met de taak­
gericht met het werk stelling, alsmede 
zelf algemene bedrijfs­
informatie 
meer c. onderwerpen d. onderwerpen aangaande 
mens­ betreffende de de arbeidsverhoudingen 
gericht fysieke werk­ en het personeels­
omstandigheden beleid 
De indeling van de vragenlijst-items binnen dit klassifikatiesysteem is 
reeds besproken in par. 3.2.1 (zie tabel 3.7). Bij nadere exploraties met 
deze indeling bleek de dimensie taakgericht vs. mensgericht het meest 
bevredigend, zowel op empirische gronden (grotere betrouwbaarheid, 
zie tabel 3.8) als op inhoudelijke gronden (meer gelijke en representa­
tieve vulling der cellen, zie tabel 3.7). 
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De indeling van de meer komplexe ("strategische" en "taktische") BV-
processen is binnen dit schema niet goed mogelijk, doordat deze on­
derwerpen "per definitie" komplexer zijn dan de "operationele" be­
slissingen zoals die zijn opgenomen in de vragenlijst. Er is volstaan met 
een indeling van de taktische beslissingen op de dimensie "task vs. 
people orientation". Het aantal waarnemingen per kategorie is hierbij 
tamelijk beperkt (zie tabel 3.18). We dienen er rekening mee te houden 
dat de kategorieën AB ("task-orientation") en CD ("people-orienta­
tion") bij het werken met interviewmateriaal een enigszins specifieke 
betekenis hebben, namelijk bepaald door de inhoud van een beperkt 
aantal beslissingen. 
Tenslotte het probleem van observatie-eenheid en nivo van analyse. 
Zoals gesteld in par. 3.1.2 onderscheiden we in dit onderzoek als pri­
maire eenheden van analyse: 
— de groep, als het gaat om informatie uit vragenlijsten, observatie en 
no tulen-analyse; naast de groep geldt, vooral bij multi-variate ana­
lyses op vragenlijst-gegevens, het individu als eenheid van analyse; 
— het beslissingsproces zelf, waar het gaat om de analyse d.m.v. inter­
views e.d. (traceren). 
Tabel 3.27. Overzicht van informatie verkregen via diverse onderzoeksmethoden, per 
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Tabel 3.27 laat zien op welk nivo van analyse informatie, verkregen via 
verschillende onderzoeksmethoden, vergelijkbaar gemaakt kan worden 
door aggregatie van de data. Gegevens uit vragenlijsten, observatie en 
notulen-analyse zijn vergelijkbaar op groepsnivo, alle gegevens zijn 
tevens vergelijkbaar op organisatienivo. 
We begonnen deze paragraaf met te stellen dat informatie uit verschil­
lende bronnen, zowel aanvullend als (deels) validerend gebruikt kan 
worden. Op grond van het bovenstaande kan dit aldus worden gespe­
cificeerd. Een zekere cross-validatie is mogelijk op gegevens verkregen 
via vragenlijsten, observatie en notulen-analyse, vooral op de IPC-di-
mensie. Als beperking hierbij geldt o.a. dat men subjektieve gegevens 
vergelijkt met objektieve gegevens. De gegevens die zijn verzameld via 
het interview-schema zien we als aanvullend op de overige resultaten. 





Deze studie handelt over participatie in relatief eenvoudige, operatio-
nele beslissingen enerzijds, en meer komplexe, op het centrale beleid 
betrekking hebbende beslissingen anderzijds. Dit onderscheid is ook 
terug te vinden in de presentatie van de onderzoeksresultaten. Para-
graaf 4.3 bevat gegevens welke een antwoord geven op de vraag, onder 
welke kondities participatie in problemen m.b.t. de eigen werksituatie 
samengaat met een aantal nader gespecificeerde outcome-variabelen. 
In paragraaf 4.4 is de vraag aan de orde onder welke omstandigheden 
participatie in meer komplexe besluitvormingsprocessen tot bepaalde 
positieve resultaten leidt. 
Aangezien de "kontekst" waarbinnen de participatie in operationele 
beslissingen plaatsvindt, namelijk het werkoverleg, de mogelijkheden 
en beperkingen van deze vorm van direkte participatie in sterke mate 
kan beïnvloeden, besteden wij in dit hoofdstuk ook uitgebreid aandacht 
aan het verschijnsel "werkoverleg" op zichzelf. Allereerst wordt in pa-
ragraaf 4.2 een globale typering geschetst van het werkoverleg in de drie 
organisaties qua inhoud, initiatief en vergaderproces. Hierbij wordt 
gebruik gemaakt van gegevens verkregen via direkte observatie en no-
tulen-analyse. In paragraaf 4.5 volgt een uitvoerige beschrijving van de 
introduktie van het werkoverleg in de drie organisaties, en de belang-
rijkste problemen die zich hierbij hebben voorgedaan. 
4.2. WERKOVERLEG: EEN GLOBALE TYPERING 
In de literatuur komt W.O. naar voren als een verschijnsel dat qua 
inhoud, initiatief en werkwijze vrijwel geheel beheerst wordt door de 
leiding ("tooi of management"). De mogelijkheden van de groepsleden 
om hun "definitie van de situatie" tot gelding te doen brengen zijn 
gering. Het W.O. beperkt zich overwegend tot "onbelangrijke" zaken en 
staat geïsoleeerd van zowel het georganiseerd overleg (O.R.) als de 
hiërarchieke besluitvormingsstruktuur in de organisatie (hoofdstuk 2). 
Via gegevens verkregen d.m.v. observatie en notulen-analyse wordt een 
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eerste antwoord gezocht op de vraag hoe dit ligt voor de drie aan dit 
onderzoek deelnemende organisaties. 
4.2.1. Inhoud van het W.O. 
De meeste onderwerpen die besproken worden tijdens het W.O. han-
delen over de procedures en strukturering van het dagelijks werk. Fi-
guur 4.1. toont de gekombineerde resultaten van observatie en notu-
len-analyse (afzonderlijke data en verantwoording in bijlage 9). 
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Figuur 4.1. Inhoud van het W.O. in drie organisaties; frekwentieverdeling in percentages, 
gebaseerd op observatie en notulen-analyse 
Ongeveer 50 è. 60 procent van alle besproken onderwerpen valt in 
kategorie a. Het gaat hier om zaken als de regeling van het dagelijks 
werk, de onderlinge taakverdeling, verbetering van de werkmethoden, 
aanschaf van machines en gereedschappen, het interne transport e.d. 
Zo'n 20 k 25% van de onderwerpen heeft betrekking op het personeels-
beleid (kategorie d). Zaken als personeelsbezetting, verloop, verzuim, 
beoordelings- en beloningssystemen, secundaire arbeidsvoorwaarden, 
loopbaanbegeleiding, wijze van leiding geven en het werkoverleg zelf 
vallen hieronder. 
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Kategorie c, fysieke werkomstandigheden, bevat 10 a 20% van de on­
derwerpen. Het betreft hier de werkruimte, lawaai, ventilatie, veilig­
heid, etc. Het minst gevuld (2 tot 10%) is kategorie b. Onderwerpen 
betreffende produktienormen, afdelingsbudget, kosten, afdelingsresul­
taten en meer algemene bedrijfsinformatie, zoals de financiële resulta­
ten van het bedrijf, orderbestand, meer-jaren plannen e.d. blijken zel­
den in het W.O. voor te komen. En dat geldt niet alleen voor de twee 
(semi-)overheidsorganisaties in de vervoerssektor (A en B); ook in de 
profitorganisaties C (staal) en D (het textielbedrijf in de pilotfase), die 
,ten tijde van het onderzoek bovendien te kampen hadden met proble­
men van langdurig financieel verlies en dreiging van massa-ontslag, 
kwam het percentage onderwerpen in kategorie b niet boven de tien 
procent uit (voor gegevens pilot-studie, zie Snijder, 1976). 
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a. Het werk zelf 






Figuur 4.2. Frekwentieverdeling van onderwerpen besproken in werkoverleg (W.O.), on­
dernemingsraad (O.R.) en bedrijfsleiding (B.L.); data gebaseerd op observatie en notu-
len-analyse (zie bijlage 9) 
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Ter vergelijking is in figuur 4.2 de inhoud van de vergaderingen van 
bedrijfsleiding en (lokale) ondernemingsraad weergegeven. Hieruit 
blijkt dat waar het W.O. vooral getypeerd wordt door onderwerpen 
betreffende het werk zelf (a), de ondernemingsraad vooral spreekt over 
het personeelsbeleid en de secundaire arbeidsvoorwaarden (d). Dit ligt 
gezien de taak van de O.R. in de lijn der verwachtingen. De aandacht 
van de bedrijfsleiding is doorgaans over meerdere inhoudskategorieën 
verdeeld, overigens wisselend per organisatie. 
Het hier geschetste beeld blijft vrijwel gelijk indien niet het aantal 
onderwerpen maar de hoeveelheid bestede tijd als eenheid van analyse 
gekozen wordt. Dit heeft geen grote verschuiving in de profielen ten 
gevolge (zie bijlage 9.6). 
4.2.2. Initiatief en vergaderproces 
Op wiens initiatief komen de diverse onderwerpen aan de orde en op 
welke wijze worden ze behandeld? Dat zijn de hoofdvragen in deze 
paragraaf. Figuur 4.3. laat zien op welke wijze de onderwerpen tijdens 
de vergadering gepresenteerd worden. 























Figuur 4.3. Presentatie van onderwerpen tijdens het W.O. in drie organisaties 
Hierbij valt op dat de "reakties op notulen" een bescheiden plaats 
innemen; bij organisatie C ontbreken ze vrijwel volledig. De W.O.-no-
tulen funktioneren hier nauwelijks als bewakingsinstrument voor de 
kontinuïteit en het nakomen van afspraken. 
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Verder valt op te merken dat organisatie A een relatief hoog percentage 
onderwerpen in de kategorie "rondvraag" te zien geeft. Dit is van enige 
betekenis, aangezien via de rondvraag vooral de punten van de 
groepsleden worden ingebracht. De punten van de voorzitter komen 











Figuur 4.4. Initiatief bij het W.O. in drie organisaties 
Figuur 4.4 geeft nader antwoord op de vraag naar het initiatief bij het 
werkoverleg. Er blijken op dit punt grote verschillen tussen de drie 
organisaties te bestaan (zie ook bijlage 9.2). In organisatie B wordt het 
initiatief grotendeels (70%) beheerst door de voorzitter. In organisatie A 
nemen de groepsleden 60 procent voor hun rekening. Organisatie C 
neemt een middenpositie in. 
De gekonstateerde verschillen hangen mogelijkerwijs samen met de 
hoeveelheid ervaring met W.O. die de deelnemers hebben: in organi­
satie A het meest, in organisatie B het minst. Dit blijft echter een 
tentatieve verklaring gezien het kleine aantal organisaties. 
Figuur 4.5 geeft een overzicht van de frekwentie waarmee de verschil­
lende behandelingswijzen — informatie, konsultatie en samen beslis-
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sen* — gehanteerd worden. Hieruit blijkt dat het vergaderproces geka­
rakteriseerd kan worden als informatie-uitwisseling en (in mindere 
mate) konsultatie. Slechts in 5 tot 11 procent van alle gevallen vindt 
tijdens het W.O. gezamenlijke besluitvorming plaats. 
10 -
Org. A 
INFO = Informatie 
KONS. = Konsultatie 
BESL. = Samen beslissen 
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Figuur 4.5. Behandeling van onderwerpen tijdens het W.O. in drie organisaties 
Opvallend is dat het relatief sterke initiatief van de groepsleden in 
organisatie A nauwelijks wordt teruggevonden in de wijze van behan­
deling. We komen hierop nog terug. 
Een belangrijke vraag betreft de samenhang tussen initiatief en inhoud. 
Door wie worden de verschillende vergaderpunten aangedragen? Fi­
guur 4.6 laat zien dat onderwerpen betreffende "het werk zelf' (a) en 
"fysieke werkomstandigheden" (c) relatief vaak op initiatief van de 
groepsleden ter sprake komen. Het zijn de zaken die "dichtbij huis" 
liggen en de mensen kennelijk het meest direkt raken en aanspreken. 
Onderwerpen uit de kategorieën b en d komen meer op initiatief van de 
* Gekombineerde kategorieën, zie bijlage 9.1. 
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Figuur 4.6. Initiatiefin het W . 0 . per onderwerpkategorie 
voorzitter op tafel. Dit zijn veelal de meer komplexe zaken, die verder 
gaan dan de direkte eigen situatie. 
Overigens, in absolute zin is het initiatief van de voorzitter in organisatie 
B op alle punten sterker dan dat van de groepsleden. En in absolute zin 
nemen de voorzitters meer initiatief m.b.t. a-onderwerpen dan m.b.t. 
b-onderwerpen (zie bijlage 9.3). 
We komen nu op de vraag in hoeverre de wijze van behandeling van de 
onderwerpen — en daarmee de invloed van de groepsleden op de be­
sluitvorming (zie par. 3.2.1) — samenhangt met de wijze van initiatief, 
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presentatie en de inhoud van de onderwerpen. Figuur 4.7 toont de 
relatie tussen initiatief en behandeling. De kategorieën "konsultatie" en 
"samen beslissen" zijn hierbij gekombineerd. De oorspronkelijke data 
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Figuur 4.7. Relatie tussen initiatief en behandeling van onderwerpen tijdens het W.O. 
Alleen in organisatie A gaat initiatief vanuit de groep gepaard met een 
signifikant hoger percentage konsultatie en gezamenlijke besluitvor­
ming dan initiatief door de voorzitter. In deze organisatie wordt door de 
groepsleden ook het meest initiatief genomen (figuur 4.4). 
Dat onderwerpen die op initiatief van de groepsleden worden bespro­
ken, in twee van de drie organisaties niet tot meer "invloed" van de 
groepsleden leiden dan onderwerpen die door de voorzitter worden 
ingebracht, is in strijd met onze verwachtingen. Verondersteld werd dat 
tussen deze zaken een positief verband zou bestaan. Een mogelijke 
verklaring voor de resultaten biedt de relatie tussen "presentatie" en 
"behandeling" (figuur 4.8). De agendapunten, welke doorgaans op 
initiatief van de voorzitter aan de orde komen, geven een hoger per­
centage konsultatie en gezamenlijke besluitvorming te zien dan de 
rondvraagpunten, waar zich het initiatief vanuit de groep koncentreert. 
Dit is overigens niet het geval bij organisatie A. 
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Figuur 4.8. Samenhang tussen presentatie en behandeling 
Tenslotte de relatie tussen behandeling en inhoud. Hövels en Nas (1976) 
konkluderen in hun onderzoek naar het funktioneren van onderne-
mingsraden in Nederland, dat de inbreng van de gekozen leden in het 
algemeen groter is naarmate het gaat om minder beleidseentrale kwes-
ties. Hermanides (1978) trekt deze lijn door naar het direkte overleg aan 
de "basis" en voorspelt dat de mate van direkte participatie in de eigen 
werksituatie kleiner is naarmate de onderwerpen komplexer zijn. Alleen 
in organisatie A werd de voorspelling bevestigd dat de groepsleden op 
meer eenvoudige onderwerpen (kategorie ac) meer invloed kunnen 
uitoefenen dan op meer komplexe onderwerpen (bd)*. In organisatie B 
* Chi-kwadraat toets, 5% nivo (zie bijlage 9) 
132 
a. Het werk zelf 
Org. C b. Taakstelling, normen, bedrijfsinformatie 




Figuur 4.9. Relatie tussen inhoud en behandeling van onderwerpen in het W.O. 
bestaat zelfs een tendens in tegenovergestelde richting. Figuur 4.9 geeft 
de percentages konsultatie en gezamenlijke besluitvorming voor de 
afzonderlijke inhoudskategorieen. 
4.2.3. Samenvatting 
Samenvattend kunnen we stellen dat men zich in het W.O. vooral bezig 
houdt met de "minder komplexe" problemen (tabel 3.26) rondom het 
eigen werk. Zaken die de grenzen van de eigen werkgroep of afdeling 
overschrijden komen relatief weinig aan de orde. Wat betreft de wijze 
van overleg kan W.O. getypeerd worden als informatie-uitwisseling en 
(in mindere mate) konsultatie. Gezamenlijke besluitvorming vindt zel-
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den plaats. Het initiatief bij het W.O. wisselt enigszins per organisatie. 
Waar de groepsleden initiatief tonen, heeft dit in de meeste gevallen 
betrekking op onderwerpen m.b.t. "het werk zelf' (kategorie a) en 
"fysieke werkomstandigheden" (c). Er werd geen systematisch verband 
gekonstateerd tussen de inhoud van het overleg en de wijze van parti-
cipatie door de groep. 
4.3. WERKOVERLEG: PARTICIPATIE, EFFEKTEN, KONDITIES 
In de voorgaande paragraaf werd het werkoverleg in de drie organisa-
ties globaal getypeerd naar inhoud, initiatief en vergaderproces. Dit 
gebeurde op basis van observatie en notulen-analyse, dus informatie 
welke voornamelijk werd verzameld of geïnterpreteerd door de onder-
zoekers. In deze paragraaf wordt via gegevens van de kant der deelne-
mers aan het werkoverleg (vragenlijst-informatie) een antwoord gezocht 
op de volgende vragen: 
— Varieert de wijze van participatie met de inhoud van wat besproken 
wordt (par. 4.3.1)? 
— Wat zien de deelnemers als de voornaamste gevolgen van het werk-
overleg (par. 4.3.2)? 
— Welke verbanden zijn er te konstateren tussen participatie en out-
come-variabelen; en welke tussen participatie en een aantal "kondi-
ties" (par. 4.3.3)? 
— In hoeverre worden de gevonden relaties tussen participatie en out-
come-variabelen gemodereerd door de in dit onderzoek gehanteerde 
kontingentie-variabelen (par. 4.3.4)? 
De belangrijkste relaties zullen zowel op individueel nivo als op 
groepsnivo worden onderzocht. Het grootste deel van de analyse is 
gebaseerd op informatie verkregen tijdens het "eerste meetpunt". In 
par. 4.3.5 worden de gegevens van eerste en tweede meetpunt met elkaar 
vergeleken, om na te gaan in hoeverre bepaalde ontwikkelingen kunnen 
worden gekonstateerd in het overleg. 
4.3.1. Participatie per onderwerp 
De gemiddelde scores op de IPC-vragenlijst zijn voor de organisaties A, 
B en C respektievelijk 2.51, 2.18 en 2.26 (zie bijlage 11). De verschillen 
hiertussen zijn niet signifikant. De gegevens bevestigen de, op observa-
tie-gegevens gebaseerde konklusie, dat het W.O. qua vergaderproces 
getypeerd kan worden als informatie-uitwisseling en konsultatie. De 
spreiding in de IPC-scores is niet erg groot: de standaarddeviatie va-
rieert tussen .69 en .84. 
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Evenals bij de gegevens uit observatie en notulen-analyse, is ook bij 
resultaten gebaseerd op vragenlijsten nagegaan of de groepsleden in het 
W.O. op de meer eenvoudige onderwerpen (kluster AC) meer invloed 
kunnen uitoefenen dan op de minder eenvoudige onderwerpen (kluster 
BD). Men dient hierbij overigens te bedenken dat de vragenlijst-kluster 
AC inhoudelijk niet geheel samenvalt met de kategorie ac uit het ob­
servatieschema (zie hoofdstuk 3). Tabel 4.1 geeft een overzicht van de 
resultaten. 
Tabel 4.1. Invloed van W.O.-deelnemers op méér en minder eenvoudige onderwerpen 
(gemiddelde scores op vragenlijst, eerste meetpunt) 
Organisatie Minder Meer Verschil-
eenvoudige eenvoudige toets 
onderwerpen onderwerpen 
(BD) (AC) (t) 
Org .A 2.24 2.80 6.15** 
Org.B 2.07 2.25 1.80* 
Org .C 2.25 2.42 1.87* 
* p < .05 ** p < .01 (éénzijdige toetsing) 
In alle drie organisaties werd de voorspelling bevestigd. In organisatie A 
is het verschil tussen AC en BD het grootst. De verschillen in de orga­
nisaties B en C liggen eerder tussen taakgerichte (AB) versus mensge­
richte (CD) onderwerpen. Tabel 4.2 laat zien dat de groepsleden in deze 
organisaties signifikant meer invloed menen te hebben op mensgerichte 
onderwerpen. 
Deze gegevens ondersteunen de eerder door Heller (1971) en Vroom & 
Yetton (1973) geformuleerde konklusie dat de wijze van besluitvorming 
— en met name de ruimte voor participatie door de groepsleden hierin — 
ten dele bepaald wordt door de inhoud van het onderwerp. In dit 
onderzoek bleken de W.O.-deelnemers in alle drie organisaties zichzelf 
de meeste invloed toe te kennen inzake onderwerpen m.b.t. de fysieke 
werkomgeving (kluster C, zie bijlage 11). 
Tabel 4.2. Invloed van W.O.-deelnemers op taakgerichte en mensgerichte onderwerpen 
(gemiddelde scores op vragenlijst, eerste meetpunt) 
Organisatie Taakgerichte Mensgerichte Verschiltoets 
onderwerpen onderwerpen 
(AB) (CD) (t) 
O r g . A 2.44 2.68 2.66** 
Org.B 2.08 2.34 2.52* 
Org .C 2.21 2.59 4.00** 
* p < .05 ** p < .01 (tweezijdige toetsing) 
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IPC-kluster Gemiddelde IPC-score 
en items (hoge score = veel invloed) 
1.6 1.8 2.0 2.2 2.4 2.6 2.8 3.0 3.2 
Kluster A 
2. Verdeling en organisatie 
van het werk 
3. Vaststelling van werk-
instruktie 
5. Aanschaf hulpmiddelen 
6. Iemand andere taak geven 
Kluster B 










8. Vaststellen dienstrooster 
9. Kursus volgen 
12. Overwerk 
Org. A 
• — • — • — • Of g. C 
Figuur 4.10. Invloed per onderwerp volgens de deelnemers aan het W.O. (gemiddelde 
itemscores op IPC-lijst, eerste meetpunt) 
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Figuur 4.10 bevestigt - op itemnivo - de konklusie dat de manier van 
besluitvorming gedeeltelijk bepaald fiotót door de inhoud van het 
onderwerp. Het meest wordt men no^ hér ©kken bij verbeteringen in 
werkomstandigheden en veiligheidsrf|WTrë|len (items 7 en 11), en de 
aanschaf van hulpmiddelen nodig t)ct werk (item 5). Het minst 
wordt men betrokken bij kostenbesparende aktiviteiten (10), taakver-
andering binnen de werkgroep (6) en verandering in de hoeveelheid 
werk die door de groep verricht moet worden (4). Naast enkele "uit­
schieters" per organisatie, bijv. item 8 voor organisatie A en de items 5 
en 9 voor organisatie B, valt tussen de organisaties een zekere overeen­
komst in profiel te konstateren. Dit geldt niet alleen voor beide trans­
portorganisaties (A en B), maar ook voor het staalverwerkend bedrijf C 
en het textielbedrijf uit de pilotfase (zie Koopman, Drenth, Bus, 
Kruyswijk & Wierdsma, 1978). 
De mate waarin men tijdens het W.O. betrokken wordt bij de diverse 
onderwerpen hangt ten dele samen met de beoordeling door de W.O.-
voorzitters van het belang van die onderwerpen voor de produktiviteit 
van hun groep of afdeling. In twee van de drie organisaties (A en B) 
bestaat een positief verband tussen de wijze van participatie per item 
(IPC) en de beoordeling door de voorzitter van de belangrijkheid van 
het onderwerp (lijst IMP-D). De Spearman korrelaties zijn resp. .43 en 
.70. In het derde bedrijf ontbreekt een dergelijk verband. Bij vergelij­
king van de onderwerpen-klusters blijkt dat de W.O.-voorzitters de 
meer eenvoudige onderwerpen (AC) belangrijker vinden voor de pro­
duktiviteit van hun groep dan de minder eenvoudige onderwerpen 
(BD). De verschillen zijn signifikant op 1% nivo (tabel 4.3). Er bestaat 
geen signifikant verschil in belangrijkheid tussen taakgerichte (AB) en 
mensgerichte (CD) onderwerpen (zie bijlage 11). 
Tabel 4.3. Beoordeling van belangrijkheid van onderwerpkategorieën - door de W.O.-
voorzitter - voor de produktiviteit van de groep 
Organisatie Minder Meer Verschiltoets 
eenvoudige eenvoudige 
onderwerpen onderwerpen 
(BD) (AC) (t) 
Org. A 2.18 2.58 3.93** 
Org .B 2.15 2.49 3.15** 
Org .C 2.08 2.56 2.78** 
** p > .01 (tweezijdige toetsing) 
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4.3.2. Gevolgen van werkoverleg 
Wat zijn in de ogen van de W.O.-deelnemers de meest opvallende 
gevolgen? Figuur 4.11 geeft de resultaten weer van de beantwoording 
van lijst EFF-P door de groepsleden. Blijkens deze gegevens ziet men 
het W.O. vooral als een instrument ter verbetering van de informatie-
stroom, met name die van beneden naar boven (item 10). Dit stemt 
overeen met wat elders gevonden is (Van der Bruggen & Den Hertog, 
Items Gemiddelde scores op EFF-P 
(hoge score = positieve evaluatie) 
1.6 1.8 2.0 2.2 2.4 2.6 2.8 3.0 3.2 
1. Mensen weten beter wat er 
aan de hand is 
2. Meer werktevredenheid 
3. Beslissingen meer aanvaard 
4. Meer invloed op dagelijkse 
zaken 
5. Belangen werknemers beter 
behartigd 
6. Meer spanningen* 
7. Te veel tijd verloren* 
8. Betere beslissingen 
9. Meer invloed op 
afdelingsbeleid 
10. Leiding beter geïnformeerd 
11. Betere sfeer 
12. Kapaciteiten beter 
gebruikt 
13. Grotere zelfstandigheid 
werknemers 
\ 
i Org. A 
* Gegevens geherkodeerd i.v.m. — — — — — Org. B 
negatieve formulering van 
het item 
Org.C 
Figuur 4.11. Gevolgen van werkoverleg volgens W.O.-deelnemers in drie organisaties 
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1976). In iets mindere mate vindt men ook dat de mensen beter weten 
wat er aan de hand is (1) en dat de belangen van de werknemers beter 
worden behartigd (5). Ook gevolgen als betere beslissingen (8) en gro­
tere akseptatie van beslissingen (3) worden nogal eens genoemd. Men 
vindt W.O. geen verloren tijd (7). 
In veel geringere mate konstateert men als gevolg van het W.O. ver­
groting van de eigen invloed op het afdelingsbeleid (9) of zelfs de 
dagelijkse gang van zaken (4). Ook zaken als toenemende werksatis-
faktie (2) en een betere benutting van de kennis en ervaring van de 
mensen (12) worden door maar weinig groepsleden genoemd. 
De W.O.-voorzitters zijn het in hun beoordeling van de gevolgen van 
W.O. hiermee in grote lijnen eens. Het belangrijkste verschil betreft de 
absolute hoogte van de scores. Op vrijwel alle punten zijn de voorzitters 
positiever in hun evaluatie dan de groepsleden (zie bijlage 10.4)! In 
relatieve termen bestaat er echter een grote mate van konsensus 
(Spearman rho = .81). Het belangrijkste verschil is dat de voorzitters 
meer invloed van de groepsleden op de dagelijkse gang van zaken 
konstateren dan de groepsleden zelf. 
4.3.3. Het verband tussen participatie, kondities en outcome-variabelen 
Participatie en outcome-variabelen 
Het lijkt niet onaannemelijk dat de relaties tussen participatie en een 
deel van onze outcome-variabelen, met name satisfaktie, kromlijnig 
zijn. Met andere woorden, te veel participatie doet de satisfaktie weer 
afnemen. Wij gaan er hier echter van uit dat de IPC-scores over het 
algemeen op het eerste deel van de totale IPC-dimensie liggen, het 
monotoon stijgende deel van de veronderstelde kromlijnige relatie. 
Daarom is de rechtlijnige samenhang tussen IPC en outcomes onder­
zocht. 
Tabel 4.4. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen 
Outcome-variabelen Org. A Org.B Org.C 
SU .38** .08 .24** 
EFF-P .42** .38** .10 
SAT-G .14* .19* .31** 
SAT-P .44** .57** .35** 
i 
N > 175 154 153 
* p < .05 ** p < .01 
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Tabel 4.4 geeft per bedrijf de Pearson korrelaties over individuen tussen 
IPC en outcomes. We behandelen eerst het verband participatie -
satisfaktie. Zoals besproken in hoofdstuk 2 hebben Wall & Lischeron 
(1977) erop gewezen dat de positieve korrelaties tussen participatie en 
satisfaktie, zoals die in de literatuur veelvuldig gerapporteerd zijn, 
waarschijnlijk ten dele een gevolg zijn van een onzorgvuldige keuze van 
het instrumentarium. In het onderhavige onderzoek is getracht derge­
lijke bezwaren te vermijden. Participatie en satisfaktie zijn geoperatio­
naliseerd als duidelijk van elkaar onafhankelijke maten. De participa­
tie-items zijn daarnaast in deskriptieve, i.t.t. evaluatieve, termen gefor­
muleerd. Verder bestaat de participatiemaat niet, zoals in veel onder­
zoek, uit een "overall-score", maar is deze opgebouwd uit vragen over 
participatie inzake allerlei konkrete onderwerpen. 
Uit tabel 4.4 blijkt dat de korrelaties tussen participatie (IPC) en alge­
mene satisfaktie (SAT-G) nogal wisselen per bedrijf, en gemiddeld lager 
liggen dan in vele andere studies waarin deze relatie is onderzocht. Dit 
biedt steun voor de stelling van Wall & Lischeron dat de "participa-
tion-satisfaction thesis" zeker niet zo evident en naar allerlei omstan­
digheden generaliseerbaar is als sommige auteurs willen doen geloven 
(o.a. Argyris, 1964; Bennis, 1966; Likert, 1967; Blumberg, 1968). Ge­
middeld over de drie bedrijven is de korrelatie tussen IPC en SAT-G 
slechts .22 (zie tabel 4.5). Dit gegeven lijkt konsistent met de beoorde­
ling van de gevolgen van werkoverleg door de deelnemers (par. 4.3.2). 
Hieruit bleek dat relatief weinig respondenten een toenemende werk­
tevredenheid hadden gekonstateerd als gevolg van het werkoverleg. 
Tabel 4.5. Pearson korrelaties tussen IPC, SU, EFF-P, SAT-G en SAT-P (gemiddelden na 
Fisher's z-transformatie) 
SU EFF-P SAT-G SAT-P 
IPC .24 .31 .22 .46 
SU — .14 .24 .38 
EFF-P — .36 .45 
SAT-G — .56 
Opsplitsing van de SAT-G lijst naar de klusters "materieel" en "imma­
terieel" voegt aan het voorgaande weinig nieuws toe. Uit tabel 4.6 blijkt 
dat de korrelaties van de IPC-lijst met deze klusters in het algemeen iets 
lager zijn dan met de totaalscore van SAT-G. Dit is waarschijnlijk te 
wijten aan de wat geringere betrouwbaarheid van de klusters (zie tabel 
3.9). 
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Tabel 4.6. Pearson korrelaties IPC (totaalscore) met de SU klusters "zelfstandig" en "sa­
men" en de SAT-G klusters "materieel" en "immaterieel" 
Klusters Org .A Org.B Org.C 
SU (zelfstandig) .31** .08 .16* 
SU (samen) .22** .03 .26** 
SAT-G (materieel) .13* .10 .29** 
SAT-G (immaterieel) .11 j9** .27** 
N > 173 154 152 
* p < . 0 5 * * p < . 0 1 . 
De korrelaties tussen IPC en SA T-P liggen voor alle organisaties hoger 
dan die tussen IPC en SAT-G. Dit is begrijpelijk omdat de SAT-P lijst 
juist een maat is voor tevredenheid met participatie in het bijzonder. De 
gemiddelde korrelatie tussen SAT-G en SAT-P is .56 (zie tabel 4.5). Uit 
tabel 4.5 en bijlage 13.1 blijkt dat de SAT-P lijst relatief sterk samen­
hangt met de meeste centrale variabelen in dit onderzoek. De ervaring 
van inspraakmogelijkheden bij de direkte chef vormt blijkbaar een 
centrale faktor in het samenspel van de hier onderzochte aspekten. Dit 
gegeven sluit goed aan bij de literatuur waarin gewezen wordt op de 
belangrijke rol van de direkte chef voor het slagen van participatie (o.a. 
Likert, 1967; Heller, 1971). 
In hoofdstuk 2 is besproken dat binnen de zgn. zelfaktualisatie-theo-
rieën ("Human Resources" model) de variabele "skill utilization" ge­
zien wordt als een belangrijke schakel in de relatie participatie - satis-
faktie. Juist doordat mensen via participatie in de besluitvorming hun 
kapaciteiten beter kunnen benutten, zouden ze meer tevreden worden. 
In schema: 
participatie 
gebruik van satisfaktie Kapaciteiten 
Als het kausale verband tussen participatie en tevredenheid inderdaad 
via SU (gebruik van kapaciteiten) zou lopen, dan zouden bij "uitpar-
tialisering" van de faktor SU de korrelaties tussen IPC en SAT-G resp. 
SAT-P nul worden (of althans signifikant lager). In tabel 4.7 zijn de 
partiële korrelaties weergegeven. 
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Tabel4.7. Partiële korrelaties tussen IPC en SAT-G en SAT-P, met kontrole voor SU 
Org .A Org.B Org.C 
IPC - SAT-G .14 .19 .31 
IPC - SAT-G (SU) .08 .17 .26 
IPC - SAT-P .44 .57 .35 
IPC - SAT-P (SU) .32 .57 .28 
N > 165 135 138 
De afzonderlijke partiële korrelaties blijken in geen enkel geval signifi-
kant lager te zijn (éénzijdige toetsing, a = .05) dan de "ongekorrigeer-
de" korrelaties. Wel zijn de dalingen konsistent over alle organisaties en 
treden ze op voor zowel de relatie met SAT-G als die met SAT-P. Een 
uitzondering hierop vormt de relatie tussen IPC en SAT-P in organisatie 
B, welke konstant blijft. 
Onze gegevens sluiten enige werking van SU als interveniërende varia­
bele in de relatie participatie — satisfaktie niet uit. Er zijn echter geen 
aanwijzingen gevonden die erop duiden dat SU in deze een kruciale rol 
speelt: de daling in de korrelaties is gering. 
Mogelijk is er eerder sprake van een direkte invloed van participatie op 
satisfaktie. Sommigen veronderstellen dat het hebben van invloed of 
macht op zichzelf plezierig is, het kan zelfs een verslaving worden 
(Mulder, 1972,1977). De omgekeerde relatie (satisfaktie —> participatie) 
wordt in theorieën zelden geassumeerd. Wél is het denkbaar dat zowel 
participatie als satisfaktie onder invloed staan van een derde (antece­
dent) variabele die verantwoordelijk zou kunnen zijn voor (een deel 
van) de gekonstateerde samenhang. Zo'n variabele zou bijv. kunnen 
zijn het algemene klimaat in de organisatie m.b.t. participatie. 
In de twee bedrijven uit de vervoerssektor (A en B) bestaat een duidelijk 
positief verband tussen participatie en de beoordeling door de deelne­
mers van de effektiviteit van de besluitvorming (zie tabel 4.4). In de 
profitorganisatie C ontbreekt een dergelijk verband vrijwel geheel. 
Merkwaardigerwijs komt in dit bedrijf juist wel een positieve relatie 
tussen IPC en SAT-G voor, dit in tegenstelling tot de situatie in A en B. 
Mogelijkerwijs - maar dit is een zeer spekulatieve verklaring - hangt 
dit samen met het feit dat in organisatie C relatief veel buitenlandse 
arbeiders werken en dat het gemiddelde opleidingsnivo hier duidelijk 
lager ligt dan in A en B (zie bijlage 12). 
In de zelfaktualisatie-theorieën (zie hoofdstuk 2) wordt het gebruik van 
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kapaciteiten gezien als een interveniërende variabele in de relatie tussen 
participatie en effektiviteit van de besluitvorming: 




Via partiële korrelatierekening is nagegaan of voor een dergelijke ver­
onderstelling steun kon worden gevonden in de data (tabel 4.8). 
Tabel 4.8. Partiële korrelaties tussen IPC en EFF-P, met kontrole voor SU 
Org .A Org.B Org .C 
IPC - EFF-P .42 .38 .10 
IPC - EFF-P (SU) .38 .38 .07 
N > 165 135 138 
In geen van de organisaties is de partiële korrelatie signifikant lager dan 
de "ongekorrigeerde" korrelatie (éénzijdige toetsing, a = .05). Ook in 
dit geval geven onze gegevens onvoldoende steun voor de veronder­
stelling dat de variabele "skill utilization" een kruciale schakel vormt in 
een mogelijke kausale keten tussen participatie en de effektiviteit van de 
besluitvorming. 
Tussen participatie en het kunnen gebruiken van kapaciteiten in het 
eigen werk bestaat in twee bedrijven een positief verband. Een uitzon­
dering vormt hier bedrijf B, waar deze relatie geheel ontbreekt. De 
richting van het verband is niet geheel duidelijk. Zowel de veronder­
stelling dat toenemende participatie leidt tot een grotere benutting van 
eigen ervaring en kapaciteiten, als de gedachte dat chefs eerder geneigd 
zijn tot participatief leiderschap indien de taakstruktuur mede hierom 
vraagt, lijken plausibele uitgangspunten. De korrelaties met de SU 
klusters (tabel 4.6) leveren geen nieuwe gezichtspunten op. 
De relaties tussen IPC en outcome-variabelen zijn ook onderzocht voor 
de verschillende IPC-klusters. Tabel 4.9 geeft een overzicht van de 
resultaten, gemiddeld over de drie bedrijven. De gegevens per bedrijf 
zijn opgenomen in bijlage 13.2. Blijkens tabel 4.9 is participatie in 
eenvoudige onderwerpen (AC) sterker gerelateerd aan de outcome-va­
riabelen dan participatie in minder eenvoudige onderwerpen (BD). 
Deze tendens is konsistent voor alle outcome-variabelen. We herinne-
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ren er aan dat de W.O.-deelnemers naar hun zeggen ook meer invloed 
hebben op AC- dan op BD-onderwerpen (tabel 4.1). 
Tabel4.9. Pearson korrelaties tussen IPC-klusters en outcome-variabelen (gemiddelden na 
Fisher's z-transformatie) 
IPC-klusters Outcome-variabelen 
SU EFF-P SAT-G SAT-P 
AB .19 .27 .17 .41 
CD .18 .23 .20 .39 
AC .22 .29 .22 .48 
BD .12 .18 .12 .30 
Het hier gevonden resultaat zou echter ook kunnen samenhangen met 
de grotere betrouwbaarheid van kluster AC in vergelijking met BD (zie 
tabel 3.8). Participatie in "taakgerichte" onderwerpen (AB) geeft geen 
sterkere of zwakkere samenhang met de outcome-variabelen te zien dan 
participatie in "mensgerichte" onderwerpen (CD). 
Aangezien het werkoverleg plaatsvindt in groepsverband, zijn de rela­
ties IPC-outcomes ook onderzocht op het nivo van de groep. In verband 
met het relatief kleine aantal groepen per organisatie zijn de gegevens 
uit de drie organisaties voor dit deel van de analyse samen genomen. 
Het totaal aantal groepen bedraagt in dat geval 38. Tabel 4.10 geeft de 
resultaten. 
Tabel 4.10. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen (groepsscores) 
SU EFF-P SAT-G SAT-P N 
IPC .27 .67** .18 .65** 38 
* * p > .01 
De sterkste relaties zijn die tussen IPC en EFF-P enerzijds en IPC en 
SAT-P anderzijds. Het verband met SU is zwak, en de relatie met 
SAT-G vrijwel te verwaarlozen. Dit bevestigt - op groepsnivo - het al 
eerder op individueel nivo gekonstateerde gebrek aan positieve sa­
menhang tussen participatie en satisfaktie. 
Participatie en "kondities" 
Ofschoon de aard der gegevens (korrelaties) geen konklusies m.b.t. de 
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richting van verbanden toestaat, hebben we de variabelen SU, EFF-P, 
SAT-G en SAT-P primair bekeken als outcome-variabelen. Dit ge-
beurde ten dele op "logische gronden", bijv. bij EFF-P. In andere 
gevallen kon niet uitgesloten worden dat beïnvloeding in "omgekeerde 
richting" zou kunnen plaatsvinden. 
Hieronder willen we het verband nagaan van een aantal CON-varia-
belen met IPC. Sommige van deze CON-variabelen, zoals leeftijd, 
diensttijd, opleiding en groepsgrootte gaan "logisch vooraf' aan parti-
cipatie. In dat geval kan redelijkerwijze uitgesloten worden geacht dat 
de wijze van participatie invloed heeft op de CON-variabele. Bij andere 
variabelen, zoals de sfeer in de groep of het organisatieklimaat kan een 
wederzijdse interaktie zeker niet uitgesloten worden. 
Tabel 4.11. Kendall tau korrelaties tussen IPC en funktietijd, diensttijd, leeftijd en oplei-
ding 
Variabele Org .A Org.B Org .C 
Funktietijd .06 .09 17** 
Diensttijd .10* .19** .19** 
Leeftijd .03 .18** .09* 
Opleiding - . 0 3 - . 0 6 - . 0 4 
N > 164 152 141 
* p > .05 ** p > .01 
Tabel 4.11 geeft de korrelaties van IPC met de variabelen funktietijd, 
diensttijd, leeftijd en opleiding. Zoals besproken in hoofdstuk 2 bleek 
uit eerder onderzoek (Heller, 1971) dat managers eerder geneigd zijn tot 
een participatieve stijl van leiding geven t.o.v. oudere dan t.o.v. jongere 
medewerkers, en ook eerder tegenover medewerkers met een langere 
ervaring in het bedrijf of de funktie dan tegenover medewerkers die nog 
maar kort in dienst zijn. De relaties van participatie met funktietijd en 
leeftijd werden in dit onderzoek niet teruggevonden. Wel bestaat er een 
tamelijk konsistente, maar zwakke relatie tussen participatie en dienst-
tijd. Ook de door Heller & Wilpert (1974) gevonden relatie met oplei-
ding bleek in dit onderzoek niet aanwezig. 
Op basis van de beschikbare literatuur werd in hoofdstuk 2 de ver-
wachting uitgesproken dat participatie negatief zou samenhangen met 
groepsgrootte, en positief met de frekwentie waarmee het W.O. wordt 
gehouden. Uit tabel 4.12 blijkt dat deze verwachtingen niet werden 
bevestigd door de resultaten uit dit onderzoek. 
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Tabel 4.12. Kendall tau korrelaties van IPC met frekwentie W.O. en groepsgrootte 
Variabele Org. A. Org.B Org.C 
Frekwentie W.O. .02 19** .08* 
Groepsgrootte - . 0 9 * - . 1 7 - 1 ) 
N > 164 152 141 
* p < .05 ** p < .01 *) Geen gegevens wegens gebrek aan spreiding 
In sommige bronnen (o.a. Ramondt, 1974) wordt gesteld dat het wel 
dan niet aangesloten zijn van de werknemers bij een vakbond van 
invloed kan zijn op de participatie in het W.O. In de drie aan dit 
onderzoek deelnemende organisaties is het merendeel der werknemers 
georganiseerd (zie par. 3.1.6). Uit tabel 4.13 blijkt dat alleen in bedrijf B 
de georganiseerden een signifikant hogere participatie-score hebben 
dan de niet-georganiseerden. Hierbij dient te worden opgemerkt dat de 
groep niet-georganiseerden in dit geval grotendeels bestaat uit vrouwe­
lijke werknemers met een tamelijk specifieke taak (informatrices en 
lokettistes) in een part-time dienstverband. Het lijkt aannemelijk dat 
deze laatste faktoren van invloed zijn op het gekonstateerde verschil in 
tabel 4.13. 
Tabel 4.13. Gemiddelde IPC-scores voor georganiseerden en niet-georganiseerden 
Org. A Org.B Org.C 
Georganiseerd 2.56 2.31** 2.37 
N 148 108 101 
Niet-georganiseerd 2.53 1.95 2.28 
N 25 44 41 
** Signifikant verschil bij p < .01 
Tabel 4.14 geeft een overzicht van de samenhang tussen IPC en de 
CON-variabelen "oorzaken voor onderbenutting van kapaciteiten" 
(R-UU), "verwachtingen m.b.t. het werkoverleg" (EXP-P), "groeps­
kenmerken" (GR-CH) en "organisatieklimaat m.b.t. participatie" 
(CLIM-P). Met name twee van deze variabelen, CLIM-P en R-UU, 
blijken een konsistente, positieve samenhang te vertonen met IPC. Meer 
participatie blijkt samen te gaan met een meer positieve beoordeling 
van het participatie-klimaat in de organisatie als geheel, en met de 
perceptie van relatief weinig oorzaken voor onderbenutting van zijn 
kapaciteiten. 
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Tabel 4.14. Pearson korrelaties IPC met de "CON-variabelen" R-UU, EXP-P, GR-CH en 
CLÏM-P (individuele scores) 
Variabele Org. A Org.B Org .C 
R-UU .26** .29** .27** 
EXP-P .24** .23** .05 
GR-CH .14* .15 .28** 
CLIM-P .30** .41** .30** 
N > 173 153 153 
N < .05 ** p < .01 
Het eerste gegeven is in overeenstemming met de, in de literatuur vaak 
aangetroffen, stelling dat ruimte voor participatie in het W.O. veron-
derstelt dat het algemene klimaat in de organisatie een participatieve 
stijl van leiding geven stimuleert. De bedrijfsleiding moet er "achter" 
staan. In tegenstelling tot elders gevonden resultaten (hoofdstuk 2) 
bestaat er geen konsistente relatie tussen participatie en de verwachtin-
gen van de werknemers van het W.O. en evenmin tussen participatie en 
de kenmerken van de groep. Wordt de groep als eenheid van analyse 
genomen, dan gaan de korrelaties weliswaar iets omhoog (zie tabel 
4.15), maar over het geheel genomen geven de korrelaties over 
groepsscores toch een bevestiging van de resultaten in tabel 4.14. Ook de 
korrelaties van IPC met de subschalen van CLIM-P, GR-CH en R-UU 
leveren geen nieuwe gezichtspunten op (zie bijlage 13.6). 
Tabel 4.15. Pearson korrelaties IPC met de "CON-variabelen" R-UU, EXP-P, GR-CH en 
CLIM-P (groepsscores) 
R - U U EXP-P GR-CH CLIM-P N 
IPC .41* .36* .23 .54** 38 
* p < . 0 5 * * p < . 0 1 
Uit verschillende studies is naar voren gekomen dat de taak van de chef 
(hierin o.a. tijdsdruk, autonomie en gezag) en de taak van de groep (o.a. 
vereiste vaardigheden, speelruimte, onderlinge verwevenheid van 
deeltaken) van belang zijn voor het slagen van werkoverleg (zie hoofd-
stuk 2). Tabel 4.16 laat zien hoe deze variabelen in dit onderzoek 
gerelateerd zijn aan de participatie in het W.O. 
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Tabel 4.16. Samenhang participatie door groep (IPC-groepsscores) met enkele taakaspek-
ten (beoordeling door de chef, N = 36) 
Aspekten in taak chef Aspekten in taak groep 
tijds- auto- gezag IMP-S speel- verweven-
druk nomie ruimte heid 
IPC .05 .09 - . 1 2 .17 - . 0 0 - . 1 2 
Geen van de onderzochte aspekten in de taak van de chef - tijdsdruk 
(zie bijlage 10.13, item 1), autonomie (items 2 en 3) en gezag (items 4 en 
7) - bleek systematisch samen te hangen met de participatie door de 
groep. Ook kon geen systematisch verband gekonstateerd worden tus­
sen participatie en de drie onderscheiden aspekten van de groepstaak: 
vereiste deskundigheid (IMP-S, zie bijlage 10.12), speelruimte (bijlage 
10.13, items 10, 11 en 12) en onderlinge verwevenheid van deeltaken 
(bijlage 10.13, item 8). 
4.3.4. Effekt van kontingentie-variabelen op de relatie tussen participatie 
en outcomes 
De centrale vraagstelling in deze studie was "onder welke omstandig­
heden gaat participatie in het kader van W.O. samen met bepaalde 
gespecificeerde outcome-variabelen"? Om deze vraag te beantwoorden 
is gebruik gemaakt van een drietal multivariate analyse-technieken (zie 
hoofdstuk 3): 
— partiële korrelaties 
— multipele regressie (lineair additief) 
— subgroep-analyse en multipele regressie (multiplikatief)-
Partiële korrelaties 
Door gebruik te maken van deze korrelatietechniek kon worden nage­
gaan in hoeverre de relatie tussen de onafhankelijke variabele (IPC) en 
de outcome-variabelen in feite wordt veroorzaakt door een derde 
(kontingentie-) variabele, welke in dat geval óf als interveniërende óf als 
antecedent-variabele een "onechte" relatie tussen IPC en outcomes 
zou kunnen bewerkstelligen. 
In par. 4.3.3 zijn reeds enkele voorbeelden van partiële korrelaties aan 
de orde geweest. We zullen nu meer systematisch nagaan of de gevon­
den relaties tussen IPC en outcomes bij "uitpartialisering" van de be­
langrijkste CON-variabelen op hun oorspronkelijk nivo blijven, dan 
wel signifikante dalingen te zien geven. De volledige resultaten zijn 
opgenomen in bijlage 14. We geven hier de voornaamste konklusies. 
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Kontrole voor de CON-variabelen R-UU, EXP-P, GR-CH en CLIM-P 
leidt niet tot signifikante dalingen in de korrelaties tussen IPC en out-
come-variabelen. Hetzelfde geldt voor de CON-variabelen funktietijd, 
diensttijd, leeftijd, opleiding, groepsgrootte en frekwentie W.O. Dit 
laatste was overigens ook te verwachten gezien de dikwijls zeer lage 
korrelaties tussen deze variabelen en IPC en/of outcome-variabelen 
(zie bijlage 13.7). Kortom de kontingentie-variabelen blijken geen rol 
van betekenis te spelen als interveniërende of antecedent-variabelen 
binnen de relatie IPC-outcomes. 
Vervolgens zijn de partiële korrelaties berekend tussen IPC en de out­
come-variabelen, waarbij gekontroleerd werd voor het effekt van de 
overige outcomes. Kontrole voor "skill utilization" (SU) heeft, zoals we 
reeds eerder zagen, geen signifikant effekt op de overige relaties. 
Kontrole voor "effektiviteit" (EFF-P) heeft slechts in één bedrijf (A) 
een signifikante verlaging van de korrelaties tussen IPC en SAT-G tot 
gevolg. Het meest interessant zijn de resultaten bij kontrole voor SAT-P 
(tabel 4.17). In een groot aantal gevallen treedt een signifikante verla­
ging op in de korrelaties tussen IPC en SU, EFF-P en SAT-G. 
Tabel 4.17. Partiële korrelaties tussen IPC en SU, EFF-P en SAT-G, met kontrole voor 
SAT-P 
Org .A Org.B Org .C 
IPC - SU (SAT-P) .22* - . 0 3 .11 
IPC - EFF-P (SAT-P) .26* .20* - . 0 6 
IPC - SAT-G (SAT-P) - . 0 7 * - . 1 6 * * .15 
N > 165 135 138 
* Signifikant lager dan de oorspronkelijke korrelatie, p < .05 
** I d e m , p < .01 
Theoretisch zijn hiervoor twee verklaringen mogelijk (zie hoofdstuk 3). 
In de eerste plaats kan SAT-P een rol spelen als interveniërende varia­
bele: 
SU 
IPC • SAT-P • EFF-P 
SAT-G 






Hoewel alternatieve verklaringen strikt genomen niet uitgesloten kun­
nen worden, lijkt de volgende redenering het meest plausibel. Waar de 
IPC-score vooral verwijst naar de meer geformaliseerde wijze van par­
ticipatie (tijdens het W.O.), is SAT-P eerder een maat voor tevredenheid 
met de participatieve ruimte in het werk van elke dag, zoals die door de 
chef geboden wordt. Uit verschillende studies is naar voren gekomen 
dat het slagen van systemen van direkte participatie sterk afhankelijk is 
van de persoonlijke inzet en de mate van participatief leiderschap van 
de kant van de chef (Wierdsma, 1978). Overigens leidt deze redenering 
niet dwingend tot een aanduiding van SAT-P als interveniërende dan 
wel antecedent-variabele. Integendeel, beide mogelijkheden zijn bin­
nen deze gedachtengang reëel. Bovendien zakken de meeste korrelaties, 
na uitpartialisering van SAT-P, niet geheel terug tot nul. De volgende 
figuur lijkt hiermee het meest in overeenstemming: 
su 
IPC • EFF-P 
SAT-G 
SAT-P 
Multipele regressie (lineair additief) 
Na via partiële korrelaties te hebben gekeken of de verbanden tussen 
IPC en outcomes wellicht via "derde variabelen" te verklaren waren, zal 
nu d.m.v. multipele regressie worden nagegaan welke andere predikto-
ren naast IPC de outcomes beter doen voorspellen. IPC geldt dus tel­
kens als eerste prediktor in de analyse. Daarna volgt telkens die varia­
bele welke, in kombinatie met IPC, de meeste variantie verklaart, etc. 
Dit proces zet zich voort tot op het punt, waarbij toevoeging van een 
volgende variabele minder dan .02 punt verhoging van de multipele 
korrelatie-koëfficiënt oplevert. De potentiële prediktoren zijn: IPC 
("fixed first step"), R-UU, EXP-P, GR-CH, CLIM-P, diensttijd, leeftijd, 
opleiding, groepsgrootte, SU, EFF-P, SAT-G en SAT-P. 
Tabel 4.18. Multipele korrelaties met SU als afhankelijke variabele, en IPC als "fixed first 
step" 
Org. stap 1 2 3 4 N 
A .43 1 ) SAT-P .52 GR-CH .58 leef- .62 141 
tijd 
B .07 dienst­ .29 SAT-G .35 135 
tijd 
C .21 SAT-P .45 dienst­ .50 135 
tijd 
') Kleine afwijkingen van gegevens in tabel 4.4 als gevolg van kleinere N 
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De variantie m.b.t. de variabele "skill utilization" (SU) wordt behalve 
door IPC vooral verklaard door SAT-P. In twee van de drie bedrijven 
brengt deze variabele als "tweede stap" een aanzienlijke verhoging van 
de multipele korrelatie tot stand (tabel 4.18). In bedrijf B blijkt vooral 
diensttijd een belangrijke prediktor voor SU. 
Tabel 4.19. Multipele korrelaties met EFF-P als afhankelijke variabele, en IPC als "fixed 
first step" 
Org. stap 1 2 3 4 N 
A .34 EXP-P .71 SAT-G .76 141 
B .44 EXP-P .64 CLIM-P .69 135 
C .26 EXP-P .62 CLIM-P .68 SAT-P .70 135 
De perceptie van de mate van effektiviteit van de besluitvorming 
(EFF-P) blijkt, in aanvulling op IPC, vooral een funktie te zijn van de 
verwachtingen die men van het overleg heeft (EXP-P, zie tabel 4.19). In 
alle drie organisaties verschijnt deze variabele als tweede stap in de 
analyse. In het licht van de korrelaties tussen EFF-P en EXP-P (bijlage 
13.8) was dit te verwachten. In de organisaties B en C blijkt ook het 
klimaat in de organisatie m.b.t. participatie (CLIM-P) nog een deel van 
de variantie te kunnen verklaren. 
Tabel 4.20. Multipele korrelaties met SAT-G als afhankelijke variabele, en IPC als "fixed 
first step". 
Org. stap 1 2 3 N 
A .18 EFF-P .52 SAT-P .58 141 
B .20 SAT-P .53 GR-CH .57 135 
C .36 SAT-P .63 EXP-P .68 135 
Ook bij de "prediktie" van SAT-G blijkt SAT-P in aanvulling op IPC 
een belangrijke rol te spelen (zie tabel 4.20). De overige variabelen 
dragen hierna weinig meer bij aan de verklaarbare variantie. 
Tabel 4.21. Multipele korrelaties met SAT-P als afhankelijke variabele, en IPC als "fixed 
first step" 
Org. stap 1 2 3 4 N 
A .44 SAT-G .60 SU .65 EFF-P .69 141 
B .59 SAT-G .72 EFF-P .74 dienst­ .76 135 
tijd 
C .37 GR-CH .64 SAT-G .71 SU .73 135 
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Bij de multipele regressie >,y SVT-P blijken naast IPC nog drie varia­
belen van belang: SAT-G 5 P en SU. 
Samenvattend kunnen we v<-^";i dat het positief verband tussen parti­
cipatie enerzijds, en gebrüi; van kapaciteiten en algemene werksatis-
faktie anderzijds, nog kan worden versterkt indien men tevreden is met 
de participatieve ruimte die de chef biedt. 
Subgroep-analyse en multipele regressie (multiplikatief) 
Om een antwoord te krijgen op de vraag in hoeverre de CON-variabe-
len een modererende werking uitoefenen op de relaties tussen IPC en 
outcomes, zijn die relaties nader onderzocht in een aantal subgroepen 
welke ontstaan door opsplitsing van het sample op basis van de CON-
variabelen. Het risiko van een grotere "sampling error" als gevolg van 
de kleinere steekproef is hierbij zo klein mogelijk gehouden door het 
splitsingspunt zodanig te kiezen dat een fifty-fifty verdeling van het 
sample maximaal werd benaderd ("mediaan splitsing")*. Daarnaast is 
voor iedere opsplitsing nagegaan of de variantiematen in de twee sub­
groepen onderling signifikant verschilden of niet (bij tweezijdige toet­
sing, a = .05). Dit was slechts zelden het geval. 
Voor de CON-variabelen waar dit mogelijk was, is - als kontrole op de 
konklusies op basis van de uitkomsten van de subgroep-analyse -
tevens multipele regressie uitgevoerd. Hierbij werd onderzocht of de 
interaktieterm tussen de onafhankelijke (IPC) en de CON-variabele een 
signifkante bijdrage leverde aan de prediktie van de afhankelijke va­
riabelen, in aanvulling op de "main-effects". 
We onderzochten de volgende CON-variabelen op hun modererende 
werking: R-UU, EXP-P, GR-CH, CLIM-P, funktietijd, diensttijd, leef­
tijd, opleiding, groepsgrootte, frekwentie W.O., vakbondslidmaatschap 
en IMP-D. Hoewel m.b.t. een deel van deze CON-variabelen in hoofd­
stuk 2 bepaalde verwachtingen zijn geformuleerd, hebben we deze 
verwachtingen om eerder aangegeven redenen niet de status van hypo­
thesen in strikte zin willen geven (zie hoofdstuk 2). De toetsing der 
verschillen tussen de korrelaties in de subgroepen zal derhalve tweezij­
dig zijn. De analyse heeft hiermee een overwegend exploratief karakter. 
Bij de interpretatie van de resultaten is gebruik gemaakt van de vol­
gende vuistregel. Per relatie (IPC-SU etc.) wordt per organisatie nage­
gaan of splitsing op basis van een bepaalde CON-variabele leidt tot 
signifikant verschillende korrelaties in de subgroepen. We noemen een 
resultaat van betekenis indien in tenminste twee organisaties een signi-
* Dit geldt uiteraard niet voor variabelen met nominale kategorieën zoals sexe. 
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fikant verschil in dezelfde richting wordt aangetroffen. De toetsing 
geschiedt tweezijdig, bij een overschrijdingskans van 10%. Daarnaast 
worden meer algemene trends bij de interpretatie betrokken. 
De tabellen met de volledige informatie zijn opgenomen in bijlage 15. 
We bespreken hier de voornaamste konklusies, per CON-variabele. 
R-UU (bijlage 15.1): hantering van bovengenoemde vuistregel leidt tot 
de konklusie dat deze CON-variabele geen modererend effekt heeft op 
de relaties tussen IPC en outcome-variabelen. Slechts in één organisatie 
(C) werden signifikante verschillen aangetroffen voor drie van de vier 
relaties. Volgens deze resultaten gaat participatie vooral samen met 
bepaalde positieve outcomes, wanneer de werknemers het gevoel heb­
ben dat er in hun werksituatie weinig faktoren zijn die benutting van 
hun kapaciteiten in de weg staan. Een dergelijk verband werd in de twee 
overige organisaties echter niet teruggevonden. 
EXP-P (bijlage 15.2): de verwachtingen t.a.v. het W.O. voor de toe­
komst blijken geen enkel systematisch effekt te hebben op de relatie 
IPC-outcomes. 
GR-CH (bijlage 15.3): ook de algemene sfeer in de werkgroep blijkt -
bij hantering van onze vuistregel - geen systematisch effekt te hebben 
op de verschillende relaties tussen IPC en outcomes. Wel is voor bedrijf 
A een lichte trend aanwezig in de verwachte richting (zie hoofdstuk 2): 
bij een betere groepssfeer zijn de korrelaties tussen IPC en enkele 
outcomes hoger dan bij een minder goede sfeer. 
CLIM-P (bijlage 15.4): evenals bij GR-CH is voor organisatie A een 
zekere trend in de verwachte richting te konstateren: bij de subgroep die 
een relatief gunstig organisatieklimaat m.b.t. participatie waarneemt 
treedt een sterker positief verband op tussen participatie in het W.O. en 
enkele outcome-variabelen dan bij de subgroep die een minder gunstig 
organisatieklimaat ervaart. Het verschil bij de relatie tussen IPC en 
EFF-P ligt echter in omgekeerde richting, In de overige twee organisa­
ties zijn de verschillen niet signifikant en is de richting hiervan overigens 
ook niet konsistent. Op basis van onze v u i s t r e g e l moet dan ook gekon-
kludeerd worden dat voor de variabele € Y M-P geen duidelijke mode­
rerende werking is aangetoond. 
Funktietijd (bijlage 15.5): het meest o* « ' c ^ d zijn de wat hogere kor­
relaties tussen IPC en SAT-G voor de nemers die nog niet zo lang 
hun huidige funktie vervullen. Deze ?? j s konsistent over alle drie 
organisaties, echter slechts in één orga , -z (A) is het verschil signifi-
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kant. Voor wat betreft de overige relaties zijn de resultaten minder 
konsistent. 
Diensttijd (bijlage 15.6): alleen in organisatie C kan een zekere trend 
gekonstateeerd worden: voor de subgroep die nog maar sinds kort in 
dienst is zijn de korrelaties tussen IPC en drie van de vier outcome-va­
riabelen wat hoger dan voor de subgroep van werknemers die reeds 
langer bij het bedrijf werkzaam zijn. De verschillen zijn overigens niet 
signifikant, en worden ook niet teruggevonden bij de andere twee be­
drijven. Konklusie: er is geen moderator-effekt van betekenis aanwezig. 
Leeftijd (bijlage 15.7): alleen in organisatie B zijn de korrelaties tussen 
IPC en de meeste outcomes iets hoger bij oudere dan bij jongere werk­
nemers. Deze trend bestaat niet in de andere organisaties. Hantering 
van onze vuistregel leidt dus ook hier tot de konklusie dat er geen sprake 
is van een duidelijk moderator-effekt. 
Opleiding (bijlage 15.8): de opsplitsing van de steekproeven naar oplei­
ding levert slechts één signifikant verschil op, namelijk in de relatie 
tussen IPC en EFF-P in organisatie B. In organisatie C valt weliswaar 
nog een zekere trend waar te nemen, maar i.v.m. de kleine N van de 
subgroep "opleiding hoog" hechten we hieraan geen bijzondere bete­
kenis. 
Groepsgrootte (bijlage 15.9): in tegenstelling tot onze verwachting (zie 
hoofdstuk 2) zijn de korrelaties tussen IPC en outcomes in organisatie B 
iets hoger voor grotere groepen dan voor kleinere groepen. Voor het 
verband tussen IPC en EFF-P is het verschil signifikant. In organisatie 
A bestaat een dergelijke trend echter niet. Voor organisatie C zijn op dit 
punt geen gegevens beschikbaar wegens gebrek aan spreiding m.b.t. de 
omvang van de groep. 
Frekwentie W.O. (bijlage 15.10): in alle drie organisaties kan een zekere 
trend gekonstateerd worden die erop wijst dat een hogere W.O.-fre-
kwentie samengaat met hogere positieve korrelaties tussen participatie 
en outcomes. Hoewel de gevonden verschillen niet signifikant zijn, is de 
tendens konsistent. Volgens onze vuistregel kunnen we echter niet 
konkluderen tot een moderator-effekt van bijzondere betekenis. 
Vakbondslidmaatschap (bijlage 15.11): ook hier geen konsistente ver­
schillen, noch binnen, noch tussen de organisaties. Bovendien is de 
subgroep "niet-georganiseerd" in alle organisaties tamelijk klein. 
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IMP-D (bijlage 15.12): in twee organisaties (B en C) zijn de korrelaties 
tussen IPC en enkele outeome-variabelen wat hoger wanneer de on­
derwerpen waarover wordt gesproken relevanter geacht worden voor de 
produktiviteit van de groep. In organisatie B zijn twee relaties signifi-
kant. De verschillen in de andere organisaties zijn echter niet zo groot 
dat we op grond van onze vuistregel tot een moderator-effekt van enige 
betekenis zouden mogen konkluderen. 
Samenvattend kan gesteld worden dat voor geen der CON-variabelen 
een overtuigend moderator-effekt kon worden gekonstateerd op de 
relaties tussen IPC en outeome-variabelen dat konsistent was over 
meerdere organisaties. Waargenomen effekten wisselden sterk per be­
drijf en soms ook qua richting. 
Als een extra kontrole op de juistheid van deze konklusie, is voor een 
deel van bovengenoemde variabelen ook via multipele regressie onder­
zocht of deze CON-variabelen een modererend effekt hadden op het 
verband tussen IPC en outcomes. De vraag hierbij luidt of de interak-
tieterm tussen de onafhankelijke (IPC) en de CON-variabele een signi-
fikante bijdrage levert aan de prediktie van de afhankelijke variabele, 
dit in aanvulling op de "main effects". Deze methode is in het algemeen 
meer gevoelig voor het signaleren van moderator-effekten dan de me­
thode van de subgroep-analyse (Saunders, 1956; Drenth, 1980). Som­
mige van onze CON-variabelen konden - vanwege de assumptie der 
normaalverdeling - echter niet via deze weg onderzocht worden. Om 
redenen van overzichtelijke presentatie hebben wij er daarom de voor­
keur aan gegeven de subgroep-analyse eerst te behandelen. De resulta­
ten uit de regressie-analyse, opgenomen in bijlage 16, laten zien dat 
toevoeging van de interaktieterm zelden leidt tot een signifikante ver­
betering van de prediktie. Waar dit al het geval is, ontbreekt de gewen­
ste konsistentie over meerdere organisaties. Deze gegevens bevestigen 
dus de konklusie die werd getrokken op basis van de subgroep-analyse. 
4.3.5. Vergelijking van resultaten tijdens het eerste en tweede meetpunt 
In deze paragraaf komt de vraag aan de orde of er zich tijdens de loop 
van het projekt ontwikkelingen hebben voorgedaan m.b.t. de wijze van 
participatie. Ook wordt nagegaan of eventuele veranderingen in parti­
cipatie samengaan met veranderingen in de outeome-variabelen. Ten­
slotte wordt de relatie bestudeerd tussen de wijze van participatie tij­
dens het eerste meetpunt en de outeome-variabelen tijdens het tweede 
meetpunt, circa anderhalf jaar later. Via deze weg trachten we meer 
inzicht te verkrijgen in de richting van de verbanden tussen IPC en 
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outcomes. Aangezien individuele respondenten niet identificeerbaar 
waren vanwege de gewenste anonimiteit, kon de vergelijking van gege­
vens van het eerste en tweede meetpunt slechts plaatsvinden op groeps-
en bedrijfsnivo. 
Eén organisatie (B) bleef geheel buiten de analyse vanwege het sterk 
afwijkende karakter van het tweede meetpunt (zie hoofdstuk 3). Wel 
wordt in par. 4.5 voor ieder bedrijf een beschrijving gegeven van de 
belangrijkste ontwikkelingen rondom het W.O. gedurende de periode 
van het onderzoek. 
In de twee organisaties waar de gegevens van eerste en tweede meetpunt 
vergeleken kunnen worden (A en C), bleken de respondenten uit de 
steekproef voor het tweede meetpunt voor circa twee-derde (65 resp. 
71%) ook te hebben deelgenomen aan het eerste meetpunt. Bovendien 
komt de samenstelling van de steekproeven tijdens het tweede meetpunt 
qua leeftijd, diensttijd en opleiding in grote lijnen overeen met die van 
het eerste meetpunt (zie bijlage 12). De veronderstelling lijkt dus ge­
wettigd dat eventuele (signifikante) verschillen op de onderzochte va­
riabelen tussen beide meetpunten zijn op te vatten als reële verande­
ringen. 
Tabel 4.22. Gemiddelde IPC-scores en spreiding voor eerste en tweede meetpunt 
Org. Ie meetpunt 2e meetpunt t-toets 
A M 2.51 2.59 NS 
SD .72 .88 
C M 2.26 2.55 * 
S D .69 .77 
* Signifikant verschil bij p < .05 (tweezijdige toetsing) 
We beginnen met een vergelijking van gegevens op bedrijfsnivo. Tabel 
4.22 geeft de gemiddelde IPC-scores voor beide meetpunten (volledige 
informatie opgenomen in bijlage 11). Bij verschiltoetsing blijkt dat 
alleen in bedrijf C sprake is van een signifikante verschuiving, en wel in 
positieve richting. In bedrijf A is de hoogte van de IPC-scores tijdens het 
tweede meetpunt gelijk aan die van het eerste meetpunt. Dit wijst op een 
zekere stabilisering van de wijze van participatie in het W.O. We komen 
hierop terug in par. 4.5. 
De vraag of een toename in participatie ook gevolgen heeft voor de 
scores op de outcome-variabelen kan — op bedrijfsnivo — dus alleen 
beantwoord worden voor bedrijf C. 
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Tabel 4.23. Gemiddelden op outcome-variabelen voor eerste en tweede meetpunt 
Org. Meet­ SU' EFF-P SAT-G SAT-P 
punt 
A Ie 2.87 2.58 3.50 2.81 
2e 2.74 2.50 3.60 2.89 
C Ie 2.79 2.51 3.55 2.91 
2e 2.80 2.49 3.59 2.87 
' Ingekorte versie, zie bijlage 11 
Uit tabel 4.23 blijkt dat voor deze veronderstelling in de gegevens van 
het tweede meetpunt geen steun gevonden kan worden. In geen enkel 
geval zijn de scores op de outcome-variabelen in bedrijf C tijdens het 
tweede meetpunt hoger dan tijdens het eerste meetpunt. Hetzelfde geldt 
overigens voor bedrijf A. Nu is het denkbaar dat de hier bedoelde 
"doorwerking" van participatie op de outcomes enige tijd vereist (zie 
Likert, 1967). We zullen daarom verderop, maar dan op groepsnivo, 
ook de relatie onderzoeken tussen de wijze van participatie op het eerste 
meetpunt en de outcomes op het tweede meetpunt. Hieraan vooraf­
gaand presenteren we de verbanden zoals die bestaan binnen het tweede 
meetpunt (tabel 4.24). 
Tabel 4.24. Pearson korrelaties tussen IPC en de outcome-variabelen SU', EFF-P, SAT-G 
en SAT-P (tweede meetpunt) 
Org. SU' EFF-P SAT-G SAT-P N 
A .20* .40** .23** .46** 168 
C - . 0 3 27** .10 .31** 113 
* p < .05 ** p < .01 
Evenals in tabel 4.5 (korrelaties eerste meetpunt) zijn de korrelaties het 
laagst voor SU en SAT-G. Het sterkst is ook hier het verband tussen IPC 
en SAT-P. Ook de korrelatie met EFF-P is weer substantieel. 
Tabel 4.25. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen (tweede meetpunt), 
gebaseerd op groepsscores 
SU' EFF-P SAT-G SAT-P N 
IPC .07 .56** .31 .66** 24 
** p < .01 
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Tabel 4.25 geeft informatie over dezelfde relaties, in dit geval op 
groepsnivo. In vergelijking met de cijfers in tabel 4.10 en tabel 4.24 valt 
op dat de relatie IPC-SU hier vrijwel geheel tot nul zakt (overigens gaat 
het hier om de ingekorte versie van de SU-lijst). De relatie IPC met 
SAT-G is hier wat hoger. 
Tabel 4.26. Pearson korrelaties tussen IPC (eerste meetpunt) en outcome-variabelen 
(tweede meetpunt), gebaseerd op groepsscores 
SU' EFF-P SAT-G SAT-P N 
IPC .57** .15 .32 .60** 24 
* * p < .01 
Tabel 4.26 tenslotte geeft de resultaten voor het verband tussen partici­
patie zoals gemeten tijdens het eerste meetpunt en de outcome-varia­
belen zoals gemeten tijdens het tweede meetpunt. Hierbij doet zich een 
bijzonder vreemd verschijnsel voor: in vergelijking met de gegevens in 
tabel 4.25 gaat de korrelatie IPC-SU' hier sterk omhoog, en die met 
EFF-P valt sterk terug. De overige gegevens blijven vrijwel konstant. 
Dat de korrelatie tussen IPC en EFF-P, gemeten binnen een bepaald 
meetpunt, hoger is dan de korrelatie tussen IPC (eerste meetpunt) en 
EFF-P (tweede meetpunt) valt mogelijk te verklaren door het feit dat 
onze operationalisatie van de effektiviteit van de besluitvorming een 
sterk "retrospektief' karakter heeft: men evalueert de effekten "tot nu 
toe". Veel moeilijker is het een plausibele verklaring te geven voor het 
resultaat voor de relatie IPC-SU'. Tijdens beide meetpunten bestaat er 
een positief maar tamelijk zwak verband tussen deze variabelen, zowel 
bij berekening over individuele als groepsscores. Het verband IPC 
(eerste meetpunt) en SU' (tweede meetpunt) blijkt echter zeer sterk! De 
gegevens zijn des te meer opvallend omdat er geen objektieve aanwij­
zingen zijn dat er in de taakstruktuur van bepaalde groepen funda­
menteel iets gewijzigd zou zijn tijdens de duur van het onderzoek. 
Overigens lijken de resultaten als geheel genomen geen verdere aan­
wijzingen te geven m.b.t. de richting van de verbanden tussen de va­
riabelen. 
4.3.6. Samenvatting 
Gegevens verkregen via vragenlijsten bevestigen de eerder genoemde 
konklusie dat het W.O. qua vergaderproces getypeerd kan worden als 
informatie-uitwisseling en konsultatie. Wat betreft de inhoud van het 
overleg werd gekonstateerd dat de groepsleden meer invloed kunnen 
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uitoefenen op eenvoudige dan op minder eenvoudige onderwerpen, en 
meer op mensgerichte dan op taakgerichte zaken. In dit opzicht wordt 
de wijze van besluitvorming dus mede bepaald door de inhoud van het 
onderwerp. 
Welke effekten heeft het werkoverleg? De bijdrage van het werkoverleg 
aan een grotere invloed van de werknemers op het afdelingsbeleid of 
zelfs op de dagelijkse gang van zaken is volgens de deelnemers betrek­
kelijk gering. Veel duidelijker is de bijdrage aan een verbetering van de 
informatiestroom in het bedrijf, met name die van beneden naar boven. 
In iets mindere mate konstateren de deelnemers dat als gevolg van het 
werkoverleg de belangen van de werknemers beter worden behartigd, 
dat er betere beslissingen worden genomen en dat de akseptatie van de 
beslissingen is toegenomen. Over de bijdrage van het werkoverleg aan 
een grotere werksatisfaktie en een betere benutting van kennis en er­
varing der werknemers zijn de deelnemers skeptischer. 
De werkoverleg-voorzitters zijn het bij hun beoordeling van de effekten 
van het werkoverleg in grote lijnen eens met de groepsleden. 
De resultaten uit dit onderzoek geven een weliswaar positief, maar 
nogal zwak verband te zien tussen participatie en algemene satisfaktie. 
Eigenlijk is in slechts één van de drie deelnemende organisaties sprake 
van een meer substantieel verband. Deze uitkomsten lijken goed aan te 
sluiten bij de resultaten van Wall & Lischeron. Ook de relatie tussen 
participatie en het gebruik van kapaciteiten was positief, maar tamelijk 
zwak. Wat sterker was de relatie tussen participatie en de beoordeling 
van de effektiviteit van het overleg. 
In hoeverre wordt het verband tussen participatie en outcome-variabe-
len "gemodereerd' door de in dit onderzoek gehanteerde kon tingen tie-
variabelen? Blijkens de resultaten uit subgroep-analyse en multiplika-
tieve regressie-analyse is dit niet of nauwelijks het geval. Gekonstateerd 
werd dat voor geen der kontingentie-variabelen een signifikant modera-
tor-effekt kon worden gevonden dat konsistent was over meerdere orga­
nisaties. In het algemeen was het moderator-effekt gering, en voorzover 
zich bepaalde effekten voordeden, wisselden deze sterk per bedrijf $n 
soms ook qua richting. Verder bleek, via partiële korrelatierekening, dat 
de kontingentie-variabelen in het algemeen ook geen rol van betekenis 
speelden als interveniërende of antecedent-variabele. 
4.4. PARTICIPATIE IN KOMPLEXE BESLUITVORMING 
Lag het aksent in het voorafgaande vrijwel uitsluitend op direkte par-
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ticipatie in de merendeels operationele beslissingen rondom de eigen 
werkeenheid, in het nu volgende gedeelte komt de wijze van participatie 
in meer komplexe BV-processen aan de orde. We presenteren en be­
spreken de resultaten aan de hand van drie centrale vragen: 
— Welke verschillen zijn er te konstateren met betrekking tot de vier 
BV-fasen (par. 4.4.1)? 
— Welke relaties bestaan er tussen de wijze van besluitvorming, kon-
tingenties en effekten (par. 4.4.2)? 
— Onder welke kondities leiden verschillende wijzen van besluitvor­
ming tot de beste resultaten (4.4.3)? 
Gezien het beperkte aantal BV-processen (namelijk 56) zal een groot 
deel van de analyse plaatsvinden op het gehele sample, waarbij dus 
gesommeerd wordt over de organisaties. De analyse heeft een explora-
tief karakter. De gevonden resultaten zullen t.z.t. getoetst worden op het 
veel grotere internationale sample. 
4.4.1. De fasering van het besluitvormingsproces 
Zoals besproken in hoofdstuk 3 onderscheiden we vier fasen in kom­
plexe BV-processen: start, ontwikkeling, afronding en invoering. In 
deze paragraaf wordt nagegaan of er tussen deze vier fasen verschillen 
bestaan wat betreft tijdsduur, mate van konflikt en invloedsverdeling. 
Tijdsduur 
We behandelen eerst de tijdsduur van de verschillende fasen. Tabel 4.27 
geeft de resultaten van een variantie-analyse, uitgevoerd over alle 56 
beslissingen. Hieruit blijkt dat er een signifikant verschil bestaat in 
tijdsduur tussen de fasen. 
Tabel 4.27. Variantie-analyse tijdsduur 
Variantie-
bron 
SS df MS F 
Tussen 28541.80 3 9513.93 11.57** 
Binnen 176027.35 214 822.58 
Totaal 204569.15 217 
** p < .01 
Nadere toetsing van de verschillen tussen de afzonderlijke fasen 
("post-hoc comparisons", zie Hays, 1963: 483-489) wijst uit dat de 
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lengte van de ontwikkelingsfase signifikant groter is dan die van de 
andere drie fasen. Dit is in overeenstemming met de bevindingen van 
Mintzberg et al. (1976). Hoewel de afrondingsfase gemiddeld aanzien­
lijk korter duurt dan de start- en implementatiefase zijn deze verschillen 
niet signifikant als gevolg van de grote spreiding tussen BV-processen 
binnen elke fase (zie tabel 4.28). 
Tabel 4.28. Verschillen tussen de fasen qua tijdsduur (in weken) 
Fase Gem. N Verschillen tussen de gemiddelden 
Start (S) 20.55 56 S O A 
Ontwikkeling (O) 40.70 56 O 20.14** 
Afronding (A) 9.23 56 A 11.32 31.46** 
Invoering (I) 21.92 50 I 1.37 18.78** 12.69 
** p < .01 
De relatief lange tijdsduur van de ontwikkelingsfase geldt zowel voor de 
strategische als de taktische beslissingen. Wel zijn er verschillen te 
konstateren tussen de organisaties. In organisatie C neemt de startfase 
de meeste tijd in beslag (zie tabel 4.29). Dit is echter ten dele een gevolg 
van enkele "uitbijters". In organisatie B duurt deze fase juist relatief 
kort. Ook zijn er duidelijke verschillen m.b.t. de totale tijdsduur van de 
BV-processen per organisatie. 






A 25 17.8 55.5 13.5 20.2 107.0 
B 12 5.9 29.6 5.4 19.7 60.6 
C 19 33.4 28.2 6.0 25.2 92.8 
Mate van konjlikt 
Worden bepaalde fasen van een besluitvormingsproces sterker geken­
merkt door konflikten dan andere fasen? Dat is een vraag waarop in de 
literatuur nauwelijks antwoord gegeven wordt. Mintzberg c.s. zeggen 
dat het uitstellen van problemen dikwijls leidt tot konflikten in de 
afrondingsfase ("selection phase"). Doch zij doen geen uitspraak over 
de mate waarin de fasen worden gekenmerkt door konflikten (Mintz­
berg et a l , 1976: 263). 
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Tabel 4.30. Variantie-analyse mate van konflikt (frekwentie x intensiteit, zie bijlage 18). 
Variantiebron SS df MS F 
Tussen 41.76 3 13.92 7.69** 
Binnen 398.70 220 1.81 
Totaal 440.46 223 
* * p < .01 
Tabel 4.30 geeft de resultaten van de variantie-analyse. Tussen de ver­
schillende fasen blijkt inderdaad een signifikant verschil te bestaan in 
de mate waarin konflikten voorkomen. 
Tabel 4.31. Verschillen tussen fasen qua mate van konflikt 
Fase Gem. N Verschillen tussen gemiddelden 
Start (S) .46 56 S O A 
Ontwikkeling (O) 1.48 56 O 1.01** - -
Afronding (A) .39 56 A .07 1.09** -
Invoering (I) .71 56 I .25 .77* .32 
* p < . 0 5 * * p < . 0 1 
Blijkens tabel 4.31 is de mate van konflikt in de ontwikkelingsfase 
signifikant hoger dan in de overige fasen. De verschillen tussen de 
andere fasen zijn klein. Een eventueel uitstellen van konflikten tot de 
afrondingsfase wordt door onze gegevens niet bevestigd. 
Het relatief hoge aantal konflikten in de ontwikkelingsfase speelt zowel 
bij de strategische als de taktische beslissingen. Bij vergelijking van de 
drie organisaties valt op dat in één organisatie (C) de invoeringsfase 
vrijwel evenveel konflikten te zien geeft als de ontwikkelingsfase (tabel 
4.32). Verrassend genoeg blijkt dit tevens de organisatie met het laagste 
totaalcijfer. Een mogelijke verklaring hiervoor kan gezocht worden in 
de aard van de konflikten. Er spelen hier namelijk meer operationele en 
perceptuele konflikten en minder verdelingskonflikten (voor de termen, 
zie par. 3.3.1). 






A 25 .76 1.84 .00 .64 3.24 
B 12 .25 1.92 1.17 .75 4.08 
C 19 .21 .74 .42 .79 2.16 
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We willen bij deze resultaten twee kanttekeningen maken. Dat de ont-
wikkelingsfase in het algemeen wordt gekenmerkt door een sterkere 
mate van konflikt dan de overige fasen, kan wellicht ten dele verklaard 
worden door het feit dat deze fase ook het langst duurt. Omgekeerd lijkt 
de volgende redenering echter minstens zo plausibel: juist door de 
aanwezigheid van konflikten loopt het BV-proces steeds meer uit. We 
herinneren eraan dat een belangrijke aktiviteit tijdens de ontwikke-
lingsfase is: het formuleren of ontwerpen van alternatieven. Indien we 
besluitvorming zien als een (deels) politiek proces (Cyert & March, 
1963; Pettigrew, 1973), dan is het niet zo verwonderlijk dat de konflikten 
juist in die fase optreden waar de "kanalisering" van de alternatieven 
geschiedt. Vervolgens wijzen we op het opvallend lage aantal konflikten 
in de startfase, waarin toch de diagnose van het probleem gesteld wordt 
(vgl. Mintzberg et al., 1976; Rus et a l , 1977). Dit lijkt erop te wijzen dat 
de diagnose deels impliciet, deels met een beperkt aantal participanten 
(bijv. top-management en professionele staf) verloopt. Een alternatieve 
verklaring zou kunnen zijn dat bij de meeste onderzochte BV-processen 
relatief weinig verschil van mening bestond over het primaire doel. In 
37 van de 56 gevallen was sprake van één duidelijke, dominante doel-
stelling bij de aanvang van het BV-proces. In een dergelijke situatie lijkt 
het minder waarschijnlijk dat reeds in de startfase grote konflikten 
optreden. 
Invloedsverdeling 
Onder het hoofdje invloedsverdeling in de verschillende fasen komen in 
feite twee onderwerpen aan bod, namelijk de invloedsverdeling binnen 
de organisatie en de invloed die van buitenaf op de organisatie wordt 
uitgeoefend. Wij beginnen met het laatste. 
Uit tabel 4.33 blijkt dat er verschillen tussen de BV-fasen bestaan, waar 
het gaat om de mate van externe beïnvloeding (meta-macht) van het 
BV-proces. 
Tabel 4.33. Variantie-analyse van meta-macht 
Variantiebron SS df MS F 
Tussen 124.16 3 41.39 12.36** 
Binnen 737.48 220 3.34 
Totaal 861.64 223 
** p < .01 
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Tabel 4.34 laat zien dat er een signifikant verschil is tussen de invoe­
ringsfase en elk van de andere fasen. Tijdens de invoeringsfase is er 
slechts een geringe mate van invloed van buiten de organisatie. Tussen 
de andere fasen is geen signifikant verschil te konstateren. 
Tabel 4.34. Verschillen tussen fasen qua mate van meta-macht 
Fase Gem. N Verschillen tussen gemiddelden 
Start (S) 1.70 56 S O A 
Ontwikkeling (O) 2.00 56 O .30 -
Afronding (A) 2.18 56 A .48 .18 
Invoering (I) .29 56 I 1.41** 1.71** 1.89** 
* * p < .01 
Het patroon van sterke externe invloeden tijdens de eerste drie fasen 
vinden we ook terug in elk van de drie organisaties afzonderlijk (zie 
tabel 4.35). Deze resultaten zijn niet zo verrassend gezien de aard van de 
door ons onderzochte organisaties; twee ervan vormen een onderdeel 
van een groter concern (B en C), en de derde is voor de goedkeuring van 
belangrijke beslissingen geheel afhankelijk van de gemeentelijke over­
heid. Slechts in de invoeringsfase kunnen de drie organisaties zich 
vrijwel autonoom bewegen. Dit geldt niet alleen voor de strategische 
beslissingen, maar ook voor de taktische. 
Tabel 4.35. Meta-macht per fase in drie organisaties (frekwentie x intensiteit) 
Organisatie N BV-fasen Totaal 
S O A I 
A 25 2.00 2.80 2.64 .24 7.68 
B 12 2.42 2.17 1.92 .42 6.92 
C 19 .84 .84 1.74 .26 3.68 
Over het gehele BV-proces gezien, dus sommerend over de fasen, is de 
meta-macht bij de non-profit organisaties (A en B) signifikant groter 
dan bij profit organisatie C. Binnen deze kontekst dienen de volgende 
resultaten gelezen te worden. 
Zijn er wat betreft de invloedsverdeling over de interne participanten 
verschillen tussen de vier fasen? Ter beantwoording van deze vraag 
vergelijken we de participatieprofielen voor iedere fase (tabel 4.36) en 
gaan we na door welke groep(en) elk der vier fasen vooral gedomineerd 
wordt. 
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Tabel 4.36. Invloed van de interne participanten! op de besluitvorming in vier fasen ( N = 
Start 1.7 2.0 3.3 4.1 3.0 1.7 
Ontwikkeling 2.1 2.6 3.7 4.1 3.8 2.3 
Afronding 1.6 1.9 3.0 4.7 3.0 2.0 
Invoering 2.7 3.2 3.8 3.7 3.4 1.9 
Allereerst is via variantie-analyse nagegaan of er per fase verschillen in 
invloed tussen de participanten bestaan. De uitkomsten hiervan zijn 
kort samengevat in tabel 4.37. De verschillen bleken voor elk der vier 
fasen signifikant. 






** p < .01 
Vervolgens is per fase nader bekeken tussen welke groepen signifikante 
verschillen bestaan (zie bijlage 19). We geven een samenvatting van de 
belangrijkste resultaten. 
De startfase wordt vooral beheerst door de bedrijfsleiding. In wat min­
dere mate zijn ook middenkader en staf groepen bij de start betrokken 
(zie figuur 4.12). De ontwikkelingsfase wordt gekenmerkt door sprei­
ding van invloed over een bredere "toplaag", namelijk bedrijfsleiding, 
middenkader en staf. De onderlinge verschillen in invloed zijn niet 
signifikant. De verschillen met elk der overige groeperingen wel. De 
afrondingsfase wordt weer sterk beheerst door de bedrijfsleiding. We 
zien dus dat zowel het initiatief (plus diagnose) als de afronding sterk 
gedomineerd worden door de top. Tijdens de invoeringsfase ontstaat 
enige nivellering van inbreng tussen de groepen. De lagere nivo's in de 
organisatie blijken doorgaans pas in deze fase wat aktiever te worden 
betrokken bij het BV-proces. De invloed van de ondernemingsraad (Q) 
is echter ook hier zeer gering. 
165 
1 4 " 
1 
S 3 -> 
2 -
Ontwikkeling 
B C D 
Participanten 
Afronding 
B C D P 
Participanten 
S 2 -
C D P 
Participanten 
Invoering 
C D P 
Participanten 
Figuur 4.12. Invloed der interne participanten per BV-fase (N = 56) 
In figuur 4.13 zijn de profielen voor elk der groeperingen over de 
verschillende fasen opgenomen. In de termen van de participatie-typo­
logie van Rus et al. (1977) kunnen de profielen als volgt getypeerd 
worden: 
— de participatie van uitvoerenden en van het eerste leiding-gevend 
nivo tendeert naar "participation without option" (alleen invloed 
tijdens invoeringsfase); 
— de ondernemingsraad is in geen van alle fasen erg betrokken bij de 
besluitvorming ("quiescent participation"); 
— de participatie van de bedrijfsleiding tendeert naar "over-commit­
ment" (veel invloed in alle fasen); 
— middenkader en stafgroepen vertonen een lichte tendens naar "pro­
grammed participation" (vooral aktief in ontwikkelings- en invoe­
ringsfase). 
Het bovengeschetste patroon wordt in grote lijnen teruggevonden in de 








Figuur 4.13. Invloed interne participanten tijdens verschillende BV-fasen (N = 
vooral betrekking op het totale funktioneren van een bepaalde groepe­
ring gedurende het gehele BV-proces, en niet zozeer op verschillen 
tussen fasen. Een duidelijk voorbeeld is de relatief grote invloed van 
middenkader, staf en (iets minder) ondernemingsraad in organisatie B 
in vergeüjking met de andere organisaties (tabel 4.38). De geschetste 
profielen gelden, met kleine afwijkingen, zowel voor de strategische als 
de taktische beslissingen. 
Tabel 4.38. Invloedsverdeling in drie organisaties 
Org. Fase Participanten 
A B C D P Q 
O r g . A S 1.6 1.8 3.6 4.3 2.4 1.8 
( N - 2 5 ) 0 2.1 2.5 3.6 3.7 3.2 2.4 
A 1.4 1.3 2.4 5.0 2.0 1.8 
I 2.3 2.7 4.1 2.2 2.1 1.4 
Org.B S 1.3 2.4 4.6 4.0 4.0 1.8 
( N - 1 2 ) 0 1.9 3.6 4.8 4.4 4.4 3.2 
A 2.4 3.4 4.8 4.3 4.6 2.8 
I 2.2 4.6 4.4 2.6 * 2.2 
Org .C S 2.1 1.9 2.1 4.1 3.5 1.5 
( N = 1 9 ) O 2.2 2.0 3.1 4.4 4.4 1.6 
A 1.4 1.7 2.4 4.5 3.8 1.6 
I 3.1 3.1 3.5 4.9 4.1 2.1 
* Onvoldoende waarnemingen 
De voornaamste resultaten met betrekking tot de fasering van het be­
sluitvormingsproces samenvattend, kunnen we stellen dat de ontwik­
kelingsfase eruit springt in termen van tijdsduur en mate van konflikt. 
Sterke invloed van buitenaf werd vooral gekonstateerd gedurende de 
eerste drie fasen. Wat betreft de invloedsverdeling tussen de interne 
participanten werd gevonden dat de eerste en vooral de derde fase sterk 
beheerst werden door de bedrijfsleiding. Tijdens de ontwikkelingsfase 
oefenden ook middenkader en professionele staf grote invloed uit op 
het BV-proces. Participatie door de laagste nivo's bleek vrijwel beperkt 
tot de invoeringsfase. De invloed van de O.R. was tijdens het gehele 
BV-proces zeer gering. 
4.4.2. Participatie per besluitvormingsfase en het verband met kontin-
genties en effekten 
We bespreken in deze paragraaf eerst de relatie tussen de wijze van 
besluitvorming in iedere fase en de outcome-variabelen. 
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Tabel 4.39. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores in fase 1 en outcome-variabelen voor 
elke groep 
Outcome- IPC-scores per groep in fase 1 
variabelen 
A B C D P Q 
Sukses - . 0 7 - . 0 5 .05 - . 0 3 - . 1 6 - . 1 9 
Efficiency - . 1 4 - . 1 7 - . 1 5 - . 0 4 - . 0 6 .08 
Sat. proces .01 .00 .12 - . 0 3 - . 1 5 .10 
Sat. uitkomst .00 - . 0 4 .12 - . 1 7 .04 - . 1 7 
Sat. na invoering .14 .13 .17 - . 1 8 - . 1 4 - . 2 2 
Gebruik kap. - . 0 3 - . 0 3 - . 0 4 .02 - . 1 3 .07 
Tijd .10 .05 .05 .18 - . 1 3 - . 0 7 
Tabel 4.39 geeft de Kendall tau korrelaties voor de startfase. Ons kom-
mentaar kan kort zijn. Er is geen enkel systematisch verband te kon­
stateren tussen de wijze van participatie van de verschillende groepe­
ringen in deze fase en de effekten van het BV-proces. Zoals we zullen 
zien onderscheidt deze fase zich hierin van de volgende fasen. 
Tabel 4.40. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores in fase 2 en outcome-variabelen voor 
elke groep 
Outcome- IPC-scores per groep in fase 2 
variabelen 
A B c D P Q 
Sukses - . 0 1 .02 .13 - . 2 6 * * - . 0 2 .03 
Efficiency .08 .04 - . 1 7 - . 0 4 .04 - . 0 9 
Sat. proces .25** .15 .01 - . 3 2 * * - . 0 5 .06 
Sat. uitkomst .25** .17 .08 - . 3 1 * * .16 - . 0 6 
Sat. na invoering .26** .28** .13 - . 2 7 * * - . 1 0 - . 0 3 
Gebruik kap. .19 - . 0 0 .01 - . 1 9 - . 0 8 .05 
Tijd .10 .05 .09 .00 - . 1 7 - . 0 9 
* p < .05 ** p < .01 
Uit tabel 4.40 komen drie opvallende punten naar voren. Participatie 
van de uitvoerenden in de ontwikkelingsfase lijkt de kans op satisfaktie 
te vergroten, zowel met het eindresultaat (zie ook groep B) als met het 
BV-proces zelf. Daarentegen lijkt te veel invloed van de top (groep D) in 
deze fase frustrerend te werken: het verkleint zowel de kans op sukses 
als de kans op tevredenheid met proces en uitkomst. De participatie van 
middenkader (C), staf (P) en ondernemingsraad (Q) geeft geen syste­
matische relatie te zien met de outcomes. 
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Tabel 4.41. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores in fase 3 en outcome-variabelen voor 
elke groep 
Outcome- IPC-scores per groep in fase 3 
A B C D P Q 
Sukses - . 1 5 - . 2 6 .00 .06 - . 2 5 * - . 0 8 
Efficiency - . 1 6 - . 3 5 * * - . 3 0 * * .10 - . 2 7 * * - . 1 1 
Sat. proces .00 - . 1 1 .01 .00 - . 2 2 * .08 
Sat. uitkomst .04 - . 1 0 .01 - . 2 1 * * .06 .01 
Sat. na invoering .20 .08 - . 0 8 - . 0 1 - . 1 1 - . 0 8 
Gebruik kap. - . 0 9 - . 2 0 - . 2 1 * .08 - . 3 4 * * - . 0 6 
Tijd .06 - . 2 0 * - . 0 6 - . 0 1 - . 1 7 - . 0 9 
* p < . 0 5 * * p < . 0 1 
Grotere invloed van lager en middenkader (B en C) en staf (P) in de 
afrondingsfase gaat ten koste van de efficiency van het BV-proces (tabel 
4.41). Ook bestaat er een negatief verband tussen de invloed van staf-
groepen in deze fase en de variabelen sukses, satisfaktie met het BV-
proces en gebruik van beschikbare kapaciteiten van werknemers. Dit 
laatste gegeven wijst mogelijk op een kompensatie-mechanisme: te ge­
ringe benutting van aanwezige kennis e.d. tijdens het BV-proces maakt 
inschakeling van "deskundigen" in de afrondingsfase nodig. 
Tabel 4.42. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores in fase 4 en outcome-variabelen voor 
elke groep 
Outcome- IPC-scores per groep in fase 4 
A B C D P Q 
Sukses .14 .17 .05 - . 4 1 * * - - .05 - . 3 7 * * 
Efficiency - . 0 5 .05 - . 0 2 .11 -- .17 .04 
Sat. proces .03 .18 .15 - . 2 1 -- .13 .01 
Sat. uitkomst .13 .20 .00 - . 3 4 * * .07 - . 3 9 * * 
Sat. na invoering .03 .17 - . 0 4 - . 4 1 * * - - . 14 - . 3 1 * * 
Gebruik kap. .15 .07 .24 - . 0 1 -- .22 - . 3 3 * 
Tijd .21 .11 .14 - . 2 3 -- .05 - . 0 5 
! p < . 0 5 * * p < . 0 1 
Het meest opvallend in tabel 4.42 is dat invloed van zowel bedrijfslei­
ding als ondernemingsraad in de invoeringsfase samengaat met een 
geringere mate van sukses en satisfaktie met het resultaat, zowel vóór als 
na invoering. Wat betreft de richting van het verband lijkt ons de meest 
plausibele interpretatie dat de O.R. er vooral dan resp. pas dan bij 
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betrokken wordt als er problemen zijn gerezen. In dat geval bemoeit 
ook de bedrijfsleiding zich aktiever met de besluitvorming in de invoe­
ringsfase. 
We vatten de belangrijkste punten nog eens samen. De wijze van be­
sluitvorming in de ontwikkelingsfase, blijkens par. 4.4.1 de langste fase 
en met de meeste konflikten, lijkt van kruciaal belang voor de satisfaktie 
met het BV-proces en de uitkomst hiervan. Vooral participatie door de 
uitvoerenden vergroot de kans op satisfaktie. Dominantie van deze fase 
door de bedrijfsleiding verkleint de kans op satisfaktie. De besluitvor­
ming in de afrondingsfase lijkt vooral bepalend voor de efficiency van 
het BV-proces. Een relatief sterke participatie door het kader (nivo's B 
en C) en de staf (P) in deze fase gaat ten koste van de efficiency. 
Een ander opvallend punt is dat in geen enkele fase een systematisch 
verband kon worden gekonstateerd tussen de wijze van besluitvorming 
en de tijdsduur van het BV-proces, terwijl er toch genoeg spreiding is. 
Kennelijk hoeft participatie niet altijd automatisch tot grote vertraging 
te leiden. 
Tenslotte een methodische opmerking. Tabel 4.43 laat zien dat de boven 
beschreven resultaten grotendeels "verdwijnen", als de participatiesco­
res gesommeerd worden over de fasen. Een aantal effekten is kennelijk 
fasespecifiek. Dit ondersteunt het nut van een analyse per fase zoals die 
in dit projekt is uitgevoerd. 
Tabel 4.43. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores per groep (gemiddeld over vier fasen) 
en outcome-variabelen 
Outcome- IPC-scores per nivo/groep 
A B C D P Q 
Sukses - . 0 2 - . 0 6 .08 - . 1 8 - . 1 6 - . 1 4 
Efficiency - . 0 8 - . 1 6 - . 2 3 * .05 - . 1 1 - . 0 5 
Sat. proces .12 .06 .08 - . 1 1 - . 1 5 .04 
Sat. uitkomst .14 .03 .05 - . 2 9 * * .09 - . 1 7 
Sat. na invoering .21* .15 .01 - . 2 6 * * - . 1 7 - . 1 4 
Gebruik kap. .08 - . 0 2 - . 0 7 - . 0 1 - . 2 1 .02 
Tijd .09 .02 .05 .06 - . 1 2 - . 0 8 
* p < . 0 5 * * p < . 0 1 
We onderzoeken vervolgens het verband tussen de wijze van besluit­
vorming en de zogenaamde kontingentie-variabelen. Onder deze groep 
van variabelen vallen zowel aspekten die logischerwijs "voorafgaan" 
aan het feitelijke BV-proces (type beslissing, meta-macht, status-macht, 
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duidelijkheid van doelen bij de start) als aspekten die pas tijdens het 
BV-proces optreden (vertrouwen, mate van konflikt, vertragingen) of 
na afloop van de eerste drie fasen kunnen worden bepaald (aanvaard­
baarheid van de uitkomst en haalbaarheid of uitvoerbaarheid hiervan). 
De laatste variabelen kunnen gezien worden als outcomes van het 
BV-proces tot aan de vierde fase, maar fungeren in ons model primair 
als kontingentie-variabelen (zie hoofdstuk 3). 
Tabel 4.44. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores in fase 1 en kontingentie-variabelen 
voor elke groep 
Kontingentie- IPC-scores per groep in fase 1 
variabelen 
A B C D P Q 
Type beslissing 1 - . 2 0 * - . 2 3 * - . 0 4 .18 - . 0 1 - . 0 6 
Duidelijkheid doelen - . 1 1 - . 1 5 - . 2 7 * * - . 0 5 .29** - . 0 7 
Vertrouwen - . 0 2 - . 0 9 - . 1 6 .02 - . 0 0 - . 1 4 
Meta-macht - . 2 1 * - . 2 0 * - . 0 1 .17 - . 0 0 - . 1 1 
Intens, konflikten - . 1 2 - . 0 8 .20 - . 0 1 - . 0 5 .26** 
Type konflikten .05 - . 0 6 - . 1 3 - . 0 3 .11 - . 0 4 
Type oplossing - . 1 3 - . 1 6 - . 0 4 .04 .02 - . 1 7 
Vertraging .07 - . 0 3 - . 1 0 - . 2 1 * - . 1 0 .16 
Aanvaardbaarheid .08 .10 .16 - . 0 5 - . 0 9 - . 2 0 * 
Haalbaarheid - . 4 0 * - . 2 8 * * .15 .13 - . 1 7 - . 0 8 
* p < .05 ** p < .01 1 Voor operationalisatie zie bijlage 18 
Blijkens tabel 4.44 worden de laagste nivo's in de organisatie meer 
ingeschakeld bij taktische dan bij strategische beslissingen. Dit geldt 
vooral in de startfase, maar in iets mindere mate ook voor het BV-proces 
als geheel (zie tabel 4.48). De negatieve relatie tussen meta-macht en 
participatie door de lagere nivo's, vooral in de startfase en de ontwik­
kelingsfase, hangt hiermee samen: bij de strategische beslissingen is 
sprake van sterkere externe invloeden dan bij de taktische beslissingen 
(zie bijlage 20). 
Opvallend zijn verder de negatieve korrelaties tussen participatie door 
de laagste nivo's en de variabele haalbaarheid. Twee interpretaties zijn 
mogelijk. Ofwel vroegtijdige participatie door werknemers en eerste 
leiding-gevend nivo verkleint de kans op een realistische, uitvoerbare 
oplossing. Ofwel de leiding anticipeert op een moeilijk haalbare oplos­
sing en tracht in verband daarmee de toekomstige uitvoerders vroegtij­
dig te "involveren". De eerste verklaring lijkt op theoretische gronden 
minder plausibel. 
De variabele duideüjkheid van de doelen van het BV-proces heeft het 
meeste effekt op de wijze van besluitvorming in de ontwikkelingsfase. 
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Voor alle fasen geldt dat de stafgroepen relatief veel invloed hebben bij 
duidelijke doelen en het middenkader bij onduidelijke doelen en bij 
konflikten (zie tabel 4.48). Bij onduidelijkheid of gebrek aan overeen­
stemming over de doelen zien we tijdens de ontwikkelingsfase boven­
dien een sterkere participatie door de laagste nivo's en de onderne­
mingsraad (tabel 4.45). 
Tabel 4.45. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores in fase 2 en kontingentie-variabelen 
voor elke groep 
Kontingentie- IPC-scores per groep in fase 2 
variabelen 
A B C D P Q 
Type beslissing - . 1 0 - . 1 3 - . 0 6 .13 .04 - . 1 1 
Duidelijkheid doelen - . 1 8 * - . 2 4 * - . 2 6 * * .22* .38** - . 2 2 * 
Vertrouwen .02 - . 0 1 - . 0 2 - . 0 9 .05 - . 1 3 
Meta-macht - . 2 4 * * - . 1 8 * .15 .20* .03 .00 
Intens, konflikten .13 .10 .14 .04 - . 0 7 .46** 
Type konflikten .05 - . 0 2 - . 1 1 - . 1 2 .09 - . 3 8 * * 
Type oplossing - . 0 6 - . 0 0 - . 0 3 .03 - . 0 7 - . 1 9 * 
Vertraging .29** .17 - . 1 1 - . 1 7 .04 - . 0 6 
Aanvaardbaarheid .29** .30** .16 - . 2 3 * - . 0 4 - . 0 1 
Haalbaarheid .02 .13 .14 - . 2 0 * - . 1 6 - . 0 5 
* p < .05 ** p < .01 
Typerend voor het gehele BV-proces, maar in het bijzonder voor fase 2, 
is de grotere participatie van de O.R. naarmate zich meer konflikten 
voordoen, vooral konflikten met een verdelingskarakter.Het is juist bij 
dit soort konflikten dat de machtstrijd het felst is, gezien de "zero sum" 
of "fixed pie"-aspekten in de situatie (Abell, 1975). In dit licht bezien 
heeft de op zichzelf betrekkelijk lage participatiegraad van de O.R. (zie 
figuur 4.13) mogelijk toch enige extra betekenis. 
Tenslotte dient te worden vermeld dat participatie van de uitvoerenden 
in fase 2 blijkt samen te hangen met minder vertraging van het BV-
proces en een grotere aanvaardbaarheid van de gekozen oplossing. Dit 
laatste geldt overigens voor het gehele BV-proces (zie tabel 4.48). Zo 
blijkt aanvaardbaarheid ook positief samen te hangen met participatie 
door het eerste leiding-gevend nivo en negatief met participatie door de 
bedrijfsleiding. 
De resultaten weergegeven in tabel 4.46 liggen in het verlengde van het 
hiervoor besprokene. Ook in de afrondingsfase zijn stafgroepen meer 
bij het BV-proces betrokken in geval van duidelijke doelen. Bij minder 
overeenstemming, bij onderling wantrouwen en konflikten zien we re-
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latief veel participatie door middenkader en ondernemingsraad. Voor 
de onderlinge samenhang van de variabelen duidelijkheid van doelen, 
vertrouwen en konflikten verwijzen we naar bijlage 20. 
Tabel 4.46. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores in fase 3 en kontingentie-variabelen 
voor elke groep 
Kontingentie- IPC-scores per groep in fase 3 
variabelen 
A B C D P Q 
Type beslissing - . 0 4 - . 1 7 - . 1 7 .09 .05 .01 
Duidelijkheid doelen - . 0 2 - . 1 3 - . 2 4 * * .00 .26** - . 0 4 
Vertrouwen - . 0 1 - . 2 1 * - . 2 5 * * .04 - . 1 7 - . 2 4 * * 
Meta-macht - . 1 3 - . 1 7 - . 0 7 .02 - . 0 5 - . 1 0 
Intens, konflikten .15 .18 .21* - . 1 0 - . 0 9 .28** 
t y p e konflikten .10 .01 - . 0 9 - . 0 4 .11 - . 2 4 * * 
Type oplossing - . 0 7 - . 1 9 * - . 2 0 * .03 - . 1 3 - . 1 1 
Vertraging .04 - . 0 2 - . 0 9 .04 .03 .03 
Aanvaardbaarheid .16 .09 - . 0 3 - . 0 9 .05 .11 
Haalbaarheid - . 0 4 - . 1 1 - . 0 6 .28** - . 3 0 * * - . 0 1 
* p < .05* * * p < .01 
Een opvállfcnd gegeven in de invoeringsfase is dat de participatie van 
hit middenkader sterker is indien het onderling vertrouwen relatief 
hdög is. Bij veel onderling wantrouwen zijn bedrijfsleiding en onder-
nemingsraad relatief sterk betrokken bij de invoering. Alleen bij grote 
duidelijkheid van doelen werd een sterke invloed van stafgroepen ge-
kólisfeteerd. 
Evenals in fase 2 lijkt de O.R. een rol te spelen bij BV-processen waarin 
Véél konfliktstof voorkomt, met ñame als de konflikten niet openlijk 
worden uitgepraat, maar één van de partijen via toedekking of dwang 
zijn zin tracht te krijgen. 
De participatie van de bedrijfsleiding in de invoeringsfase neemt vooral 
toe als de gekozen oplossing voor eeñ groot deel van het personeel 
weinig aanvaardbaar is. Bij grote akseptatie is de rol van het eerste 
leiding-gevend nivo in deze fase groter. Stafgroepen lijken bij deze fase 
tëworden betrokken als er problemen zijn met de uitvoerbaarheid van 
de gekozen oplossing (tabel 4.47). 
We vatten de voornaamste resultaten nog eens samen. De aard van de 
beslissing, en hiermee samenhangend, de mate van beïnvloeding van 
buitenaf (meta-macht) zijn vooral bepalend voor de participatie der 
laagste nivo's in het BV-proces (zie tabel 4.48). Dit uit zich met name in 
de eerste twee fasen. Afhankelijk van de mate van duidelijkheid van 
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Tabel 4.47. Kendall tau korrelaties tussen ÏPC-scores in fase 4 en kontingentie-variabelén 
voor elk groep 
Kontingentie- IPC-scores per groep in fase 4 
variabelen 
A B C D P Q 
Type beslissing - . 0 3 - . 1 8 - . 0 1 - . 1 3 .12 .17 
Duidelijkheid doelen .09 - . 1 2 - . 1 9 .27** .46** .09 
Vertrouwen .02 .19 .30* - . 2 7 - . 0 1 —.34** 
Meta-macht .02 .17 .15 - . 0 7 - . 0 4 - . 0 6 
Intens, konflikten - . 0 7 - . 0 8 - . 0 2 .10 - . 1 5 .35** 
Type konflikten .07 - . 0 9 - . 0 2 .15 .09 .01 
Type oplossing - . 0 9 .04 .11 - . 2 9 * .08 - . 3 7 * * 
Vertraging .09 .04 - . 2 6 * .11 .03 .21 
Aanvaardbaarheid .13 .28* .07 - . 4 7 * * .15 - . 2 0 
Haalbaarheid - . 1 3 .09 - . 1 3 - . 2 0 - . 2 8 * - . 0 1 
* p < .05 ** p < .01 
resp. overeenstemming over de doelen drukken stafgroepen of het 
middenkader hun stempel sterk op het BV-proces: konflikten worden 
vooral "in de lijn" beslecht (zie vooral fase 2). 
Daarnaast zien we dat de ondernemingsraad sterker bij de besluitvor-
ming betrokken wordt, naarmate zich meer konflikten voordoen. (Dit 
betekent overigens niet dat de O.R. altijd zelf "partij" is in het koiiflikt; 
integendeel, blijkens de "ruwe data" is dit slechts zelden het geval.) We 
kunnen dit gegeven negatief of positief opvatten. De meer skeptische 
interpretatie is dat de O.R. er pas bijgehaald wordt als er een brand 
Tabel 4.48. Kendall tau korrelaties tussen IPC-scores per groep (gemiddeld óver vier fasen) 
en kontingentie-variabelén 
Kontingentie- IPC-scores per nivo/groep 
variabelen 
A B C D P 0 
Type beslissing - . 1 9 * - . 2 1 * - . 1 0 .17 .08 - . 0 8 
Duidelijkheid doelen - . 1 2 - . 2 0 - . 2 9 * * .14 33** - . 1 1 
Vertrouwen - . 0 5 - . 1 5 - . 1 1 .01 - . 0 7 - . 2 5 * * 
Meta-macht - . 2 7 * * - . 2 2 * .02 .16 .02 - . 0 9 
Intens, konflikten .03 .07 .19* - . 0 0 - . 0 9 .38** 
Type konflikten .12 - . 0 3 - . 1 1 .01 .12 - . 2 2 * 
Type oplossing - . 1 3 - . 1 7 - . 0 6 .04 - . 0 4 - . 2 3 * 
Vertraging .17 .06 - . 1 6 - . 2 2 * - . 0 5 .04 
Aanvaardbaarheid .22** .18* .10 - . 1 9 * .00 - . 0 7 
Haalbaarheid - . 1 2 - . 0 4 .10 - . 0 4 - . 2 3 * - . 0 5 
* p < .05 ** p < .01 
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geblust moet worden. De lage participatiescores van de O.R. lijken deze 
visie te ondersteunen (zie figuur 4.13). Een meer positieve interpretatie 
zegt dat de O.R. er in ieder geval bij is als er echte strijdpunten aan de 
orde zijn. 
Een meer algemene konklusie naar aanleiding van tabel 4.48 is dat de 
relaties tussen de wijze van besluitvorming (IPC) en de kontingentie-
variabelen minder fase-specifiek zijn dan de relaties tussen IPC en 
outcome-variabelen. 
We besluiten deze paragraaf met enkele opmerkingen over de relatie 
tussen de formele machtsstruktuur ("status-macht") en de feitelijke 
invloedsverhoudingen. Zoals te verwachten was, blijkt "status-macht" 
een belangrijke determinant voor de feitelijke invloed van de verschil­
lende groepen. Echter, dit geldt niet voor alle groepen op dezelfde wijze 
en niet voor alle fasen in gelijke mate. 
Tabel 4.49 geeft de korrelaties tussen de IPC-scores (gemiddeld over de 
vier fasen) en de SP-scores. Hieruit blijkt onder meer dat de macht van 
kategorie F (meestal de concern-leiding of de lokale overheid) groten­
deels bepalend is voor de participatie op lagere nivo's. De feitelijke 
invloed van de O.R. blijkt, zoals eveneens te verwachten viel, vooral te 
worden bepaald door de Wet op de Ondernemingsraden. Een opval­
lend gegeven is wel dat de invloed van de bedrijfsleiding geen enkele 
systematische samenhang met status-macht te zien geeft. 
Tabel 4.49. Kendall tau korrelaties tussen status-macht en IPC 
Status-macht per nivo 
A B C D E(Q) F 
IPC-A .08 - . 0 3 .14 .26** .13 - . 3 7 * * 
IPC-B .17 .21* .38** .21* 29** -34** 
IPC-C .22* .24** .32** .04 .15 - . 1 6 
IPC-D .02 - . 0 5 - . 1 2 - . 0 5 .11 .13 
IPC-P - . 1 8 - . 0 9 .32** .29** .22* - . 2 3 * 
IPC-Q .33** .26** .10 .08 . 4 8 * * - . 1 4 
* p < .05 ** p < .01 P. Staf 
E(Q). Ondernemingsraad 
F. Nivo's/organen "boven" de organisatie 
Een analyse van de korrelaties per fase laat zien dat de variabele sta­
tus-macht vooral de besluitvorming in de afrondingsfase determineert 
(zie bijlage 21). In deze fase is doorgaans ook het meest sprake van 
"machtsuitoefening" in de betekenis die Abell (1975) aan dit begrip 
toekent: de knopen worden definitief doorgehakt. 
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Tabel 4.50 geeft een overzicht van de gemiddelde IPC- en SP-scores 
voor alle groepen. Hieruit blijken twee tendenties. De lagere nivo's 
lijken iets meer feitelijke invloed te hebben dan ze "rechtens" toekomt. 
Deze speelruimte krijgen ze kennelijk gedelegeerd vanuit de bedrijfs­
leiding, die niet altijd van zijn formele bevoegdheden gebruik maakt. 
Ook de ondernemingsraad benut, althans in twee van de drie organi­
saties, niet ten volle de mogelijkheden waarover zij krachtens de wet en 
aanvullende bedrijfsreglementen beschikt*. 
Tabel 4.50. Vergelijking formele macht (SP) en feitelijke invloed (IPC) in drie organisaties 
(gemiddelde scores) 
Org. SP vs. IPC Participanten 
A B C D E(Q) 
Org .A SP 1.0 1.0 1.4 4.1 1.7 
( N - 2 5 ) IPC 1.6 2.1 3.6 3.7 1.7 
Org.B SP 1.8 2.5 4.7 4.8 3.6 
( N - 1 2 ) IPC 2.0 3.4 4.6 3.9 2.5 
Org .C SP 1.1 1.1 2.7 5.3 2.8 
( N = 1 9 ) IPC 2.2 2.2 2.7 4.5 1.7 
Noot: A. Uitvoerenden 
B. Eerste leiding-gevend nivo 
C. Middenkader 
D. Bedrijfsleiding 
E (Q). Ondernemingsraad 
4.4.3. Effekt van kontingentie-variabelen op de relatie tussen participatie 
en outcomes 
Onze centrale vraagstelling luidde: "Onder welke kondities gaat parti­
cipatie samen met effektiviteit van de besluitvorming, optimaal gebruik 
van kennis en ervaring, tevredenheid met de wijze van besluitvorming, 
e.d." (zie hoofdstuk 1)? 
In deze paragraaf willen we via "subgroup analysis" de modererende 
werking van onze kontingentie-variabelen nader onderzoeken. Hierbij 
doet zich echter een praktisch probleem voor. Dit heeft betrekking op 
het zeer grote aantal IPC-maten in dit onderzoek. Kombinatie van 
groepen en fasen levert al 24 indices op. Daarnaast wordt nog een aantal 
* De schaalwaarden van IPC en SP zijn niet exakt vergelijkbaar (zie hoofdstuk 3). De hier 
gekonstateerde verschillen lijken echter groot en interessant genoeg om te vermelden. 
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"afgeleide maten" gebruikt. In verband hiermee is, met het oog op dit 
deel van de analyse, een beperkt aantal centrale IPC-maten gekozen: 
— IPC-A, dat is de over vier fasen gemiddelde IPC-score voor nivo A 
(uitvoerenden); 
— MA, een indikatie voor "machtsafstand" (of machtsnivellering) 
binnen de organisatie, welke als volgt werd geoperationaliseerd: 
MA * (IPC-D) + (IPC-C) + (IPC-P) (IPC-A) + (IPC-B) + (IPC-Q) 
: 3 T _ 
— TAP, "total amount of power", de IPC-score gemiddeld over alle 
groepen en fasen. 
De keuze van IPC-A ligt voor de hand, gezien de speciale belangstelling 
in dit onderzoek voor de participatie van de uitvoerenden. De keuze van 
de andere twee maten is vooral gebaseerd op theoretische gronden en 
elders gevonden resultaten (vooral Tannenbaum, 1968; Pennings, 1976; 
Mulder, 1977; King & Van der Vall, 1978). De operationalisatie voor 
"machtsafstand" vereist enige toelichting. Immers, er zijn ook andere 
mogelijkheden denkbaar, zoals b.v. de diskrepantie tussen IPC-D (be-
drijfsleiding) en IPC-A (uitvoerenden). Een probleem wat zich dan 
echter voordoet in onze data is een zekere "restriction of range". Dit is 
veel minder het geval bij bovengenoemde index. Bovendien kan in de 
data een empirische basis worden gevonden voor de keuze om de 
groeperingen D, C en P te beschouwen als de "meer-machtige" en A, B 
en Q als de "minder-machtige" groeperingen in de organisatie (zie tabel 
4.38). 
We bespreken hieronder de relaties tussen deze drie IPC-maten en de 
outcome-variabelen, in subgroepen van BV-processen die zijn ontstaan 
door splitsing op basis van de kontingentie-variabelen (zie bijlage 18). 
Echter, eerst gaan we kort in op het verband tussen IPC-outcomes 
enerzijds, en IPC-kontingenties anderzijds voor het gehele sample van 
56 BV-processen. 
Uit tabel 4.51 komen de volgende tendenties naar voren. De invloed van 
nivo A op de besluitvorming blijkt samen te hangen met de aard van de 
beslissingen (meer invloed op taktische dan op strategische BV) en de 
mate van beïnvloeding van buiten de organisatie (bij meer meta-macht 
minder invloed voor nivo A). Meer invloed voor nivo A gaat ook samen 
met een grotere aanvaardbaarheid van de gekozen oplossing (zie ook 
tabel 4.48). Grotere machtsnivellering treedt op bij relatief geringe 
duidelijkheid (resp. eensgezindheid) m.b.t. de doelen. Sterke externe 
invloeden doen de machtsafstand toenemen. Grotere machtsnivellering 
gaat samen met minder grote vertragingen in het BV-proces. 
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Tabel 4.51. Kendall tau korrelaties tussen IPC-maten en kontingentie-variabelen 
Kontingentie IPC-maten 
variabelen 
IPC-A MA TAP 
Type beslissing - . 1 9 * .17 - . 0 7 
Duidelijkheid doelen - . 1 2 .20* - . 0 4 
Vertrouwen - . 0 5 - . 0 2 - . 2 4 * * 
Meta-macht - . 2 7 * * .28** - . 0 9 
Intens, konflikten .03 - . 0 1 .19 
Type konflikten .12 .02 - . 1 0 
Type oplossing - . 1 3 .04 - . 2 2 
Vertraging .17 - . 2 9 * * - . 0 9 
Aanvaardbaarheid .22* - . 1 6 .11 
Haalbaarheid - . 2 2 .04 - . 1 5 
* p < .05 ** p < .01 
De totale hoeveelheid invloed neemt toe bij groter onderling wantrou-
wen tussen de participanten. 
Tabel 4.52. Kendall tau korrelaties tussen IPC-maten en outcome-variabelen 
Outcome- IPC-maten 
variabelen 
IPC-A MA TAP 
Totaal sukses - . 0 2 - . 0 2 - . 1 8 
Efficiency - . 0 8 - . 1 0 - . 2 7 * * 
Satisfaktie met proces .12 - . 1 9 * - . 0 4 
Satisfaktie met uitkomst .14 - . 0 7 - . 0 6 
Satisfaktie na invoering .21* - . 2 8 * * - . 1 0 
Gebruik kapaciteiten .08 - . 2 1 * - . 1 2 
Tijd .09 .00 - . 0 3 
* p < .05 ** p < .01 
Uit tabel 4.52 blijkt dat meer invloed voor nivo A samengaat met 
grotere satisfaktie met het eindresultaat, na de invoering (zie ook tabel 
4.43). Grotere machtsnivellering gaat samen met satisfaktie met het 
eindresultaat, satisfaktie met het BV-proces als zodanig en met een 
groter gebruik van de kapaciteiten der organisatieleden. Bij een grotere 
"total amount of power" is sprake van minder efficiency. In het alge-
meen zijn de korrelaties tussen de IPC-maten en de outcomes laag. 
We zullen nu via "subgroup analysis" nagaan in hoeverre deze relaties 
mede beïnvloed worden door de kontingentie-variabelen. 
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Tabel 4.53. Kendall tau korrelaties in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar type 
beslissing (1. Taktisch, N = 27; 2. Strategisch, N = 29) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses .31* - . 3 5 * - . 2 2 .18 .25 - . 5 6 * * 
Efficiency .07 - . 1 8 - . 2 7 .01 - . 2 5 - . 2 5 
Sat. proces .09 .17 - . 1 9 - . 1 9 - . 0 4 - . 0 1 
Sat. uitkomst .31* .04 - . 2 6 .11 .05 - . 1 5 
Sat. na invoering .34* .08 - . 4 0 * * - . 1 3 - . 0 6 - . 1 5 
Gebruik kap. .20 .01 - . 4 6 * - . 0 2 - . 3 8 * - . 0 8 
Tijd .06 .26 - . 0 8 .02 .00 .01 
* p < .05 ** p < .01 
Bij taktische beslissingen lijkt inspraak van de uitvoerenden funktio-
neel: het verhoogt de kans op tevredenheid met de uitkomst, zowel vóór 
als na invoering, en met het totaal sukses*. Bij strategische beslissingen 
is de relatie met totaal sukses negatief! 
Alleen bij taktische beslissingen gaat machtsnivellering samen met ge­
bruik van kapaciteiten en tevredenheid met het resultaat. Bij taktische 
beslissingen biedt nivellering bovendien een grotere kans op sukses dan 
bij strategische beslissingen (zie tabel 4.53 en bijlage 22). 
Bij de strategische besluitvorming bestaat een negatief verband tussen 
de "total amount of power" en het sukses. Met andere woorden: hoe 
minder participanten zich er mee bemoeien, des te groter is de kans op 
resultaat! Dit gegeven is niet konsistent met de resultaten van Tannen-
baum (1968) en Pennings (1976), waar gevonden werd dat de totale 
hoeveelheid "control" positief gerelateerd was met effektiviteits-indi-
katoren. Een ander moeilijk te interpreteren resultaat: bij de taktische 
besluitvorming gaat een hogere TAP-score samen met een minder ge­
bruik van kapaciteiten. 
Blijkens tabel 4.54 gaat juist bij gebrek aan duidelijkheid of overeen­
stemming over de doelen inspraak van nivo A samen met satisfaktie met 
het proces, gebruik van kapaciteiten en efficiency (zie ook bijlage 22). 
Onder dezelfde konditie gaat ook machtsnivellering gepaard met ge-
* Omdat verschillen tussen Kendall tau korrelaties niet getoetst kunnen worden, zijn 
tevens Pearson korrelaties berekend. N a Fisher's z-transformatie is verschil-toetsing hierop 
wel mogelijk (zie bijlage 22). Deze resultaten worden bij de interpretatie betrokken. 
Overigens dient te worden benadrukt dat het hier gaat om een exploratieve analyse. De 
gevonden resultaten zullen t.z.t. worden "getoetst" op het veel grotere sample van de 
internationale studie. 
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Tabel 4.54. Kendall tau korrelaties in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar duide­
lijkheiddoelen (1. Weinig dui4elijk, N = 19; 2. Duidelijk, N = 37) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses - . 0 3 .04 - . 0 3 .05 - . 2 0 .18 
Efficiency .23 - . 2 0 - . 3 5 * -.05 - . 4 2 * -.21 
Sat. proces .36* .04 - . 2 0 .19 .15 .15 
Sat. uitkomst .30 .13 - . 1 1 .11 .02 .09 
Sat. na invoering .22 .25* - . 2 1 .36* - . 2 1 .04 
Gebruik kap. .37* - . 1 5 - . 4 0 * .00 - . 1 5 .14 
Tijd .08 .07 - . 1 9 .16 .02 .08 
* p < .05 
bruik van kapaciteiten en efficiency. Bij duidelijke doelen heeft toena­
me van de participatie door de lagere nivo's kennelijk weinig of geen 
invloed op het resultaat. 
Tabel 4.55. Kendall tau korrelaties in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar vertrou­
wen (1. Weinig/matig, N = 35; 2. Veel, N = 21) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses - . 0 5 .14 .10 .43* - . 1 2 .21 
Efficiency - . 0 2 - . 1 2 - . 0 6 .20 - . 3 0 * - .01 
Sat. proces .33** - . 1 4 - . 1 7 .32* .20 .25 
Sat. uitkomst .20 .09 - . 0 5 .03 .06 .06 
Sat. na invoering .27* .15 - . 3 3 * * - .27 .00 .12 
Gebruik kap. .36** - . 3 5 * - . 2 9 * - .09 .03 .28 
Tijd .13 - . 0 6 - . 1 3 .41* .04 .04 
* p < .05 ** p < .01 
Alleen bij relatief weinig vertrouwen gaat invloed van nivo A samen 
met een sterker gebruik van kapaciteiten en satisfaktie met het BV-
proces (tabel 4.55). Dit sluit goed aan bij het hierboven gevonden 
resultaat (bij "duidelijkheid doelen"). Machtsnivellering echter heeft 
alleen sukses bij voldoende vertrouwen. Onder die konditie kan 
machtsnivellering ook tijdbesparend werken. 
Bij matig vertrouwen gaat een grotere "total amount of power" ten 
koste van de efficiency. Wel is er onder die konditie sprake van een 
positief verband tussen TAP en satisfaktie met het proces, dit in tegen­
stelling tot de konditie van veel vertrouwen (zie bijlage 22). Overigens 
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bestaat er ook een direkt verband tussen de variabele vertrouwen en de 
meeste outcome-variabelen (zie bijlage 20). 
Tabel 4.56. Kendall tau korrelaties in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar meta-
macht (1. Weinig, N = 31; 2. Veel, N = 25) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses - . 0 6 .22 .02 - . 1 9 - . 2 0 - . 0 9 
Efficiency .06 - . 1 4 - . 1 2 - . 0 7 - . 2 6 * - . 2 7 
Sat. proces .11 .15 - . 2 5 * - . 1 3 - . 0 4 - . 0 7 
Sat. uitkomst .09 .37* - . 1 6 .02 - . 1 7 .13 
Sat. na invoering .16 .32 - . 3 2 * - . 2 3 - . 2 2 .18 
Gebruik kap. .09 .01 - . 1 7 - . 1 6 - . 0 4 - . 2 5 
Tijd .10 - . 1 1 - . 0 7 - . 1 3 .05 - . 0 1 
* p < .05 
Meta-macht blijkt weinig of geen invloed te hebben op de korrelaties 
tussen de IPC-maten en outcome-variabelen. Wel bestaat er zoals we 
reeds zagen, een direkt verband tussen meta-macht en de IPC-maten 
IPC-A en MA (tabel 4.51). 
Tabel 4.57. Kendall tau korrelaties in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar intensiteit 
konflikten (1. Laag, N = 14; 2. Matig/hoog, N = 42) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses - . 0 3 - . 0 5 - . 1 4 - . 0 0 - . 1 1 - . 1 7 
Efficiency - . 3 4 .03 - . 2 1 - . 0 6 - . 4 1 * - . 1 8 
Sat. proces - . 3 8 .27* - . 3 1 - . 1 4 - . 4 7 * .11 
Sat. uitkomst - . 1 3 .21 - . 0 8 - . 0 3 - . 2 9 .03 
Sat. na invoering .00 .27* - . 3 2 - . 2 7 * - . 2 5 - . 0 6 
Gebruik kap. - . 3 1 .24* - . 3 1 - . 1 8 - . 3 1 - . 1 2 
Tijd .16 .11 .42 - . 0 7 .27 - . 0 5 
* p < .05 
Vooral in een situatie van veel, respektievelijk sterke konflikten heeft 
inspraak van nivo A een positief effekt op de tevredenheid met het 
besluitvormingsproces. Onder die konditie gaat participatie door de 
uitvoerenden ook samen met grotere benutting van kennis en ervaring 
(tabel 4.57). Dit bevestigt het resultaat wat eerder gevonden werd bij de 
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kondities "weinig vertrouwen" en "geringe duidelijkheid van doelen". 
Ook bestaat er een tendens tot grotere tevredenheid met het resultaat, 
zowel vóór als na invoering, wanneer nivo A participeert in BV-pro-
cessen waarin relatief veel konflikten voorkomen. 
Onder de konditie "weinig konflikt" werkt machtsnivellering tijdbe­
sparend (zie ook bijlage 22). Bij weinig konflikten gaat een grotere 
"total amount of power" slechts ten koste van de efficiency en de 
satisfaktie met het B V-proces. 
Tabel 4.58. Kendall tau korrelaties in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar type 
konflikt (1. "Distributive", N = 19; 2. "Operational/Perceptual", N = 37) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses - . 0 2 .04 .22 - . 1 5 - . 1 0 - . 2 9 * 
Efficiency .14 - . 2 4 * - . 1 8 - . 0 4 - . 1 4 33** 
Sat. proces .35* .03 .10 - . 3 2 * * .36* - . 2 4 * 
Sat. uitkomst .20 .15 .11 - . 1 6 .16 - . 2 0 
Sat. na invoering .19 .20 - . 2 5 - . 2 9 * .08 - . 2 1 
Gebruik kap. .38* - . 1 3 - . 3 8 * - . 1 1 .15 - . 3 0 * 
Tijd .28 .03 - . 1 6 .11 - . 0 8 - . 0 5 
* p < .05 ** p < .01 
Aangezien er een duidelijke samenhang bestaat tussen het type konflikt 
en de intensiteit hiervan (zie bijlage 20), vinden we enkele bovenver­
melde resultaten terug, wanneer wordt gesplitst naar type konflikt (tabel 
4.58). 
Alleen bij verdelingskonflikten gaat invloed van de uitvoerenden samen 
met een sterker gebruik van kapaciteiten en een grotere satisfaktie met 
de besluitvorming. Bij operationele/perceptuele konflikten is de relatie 
met efficiency negatief (zie ook bijlage 22). De "totale hoeveelheid 
invloed" is bij verdelingskonflikten sterk gerelateerd aan de satisfaktie 
met het besluitvormingsproces. Bij operationele/perceptuele konflikten 
bestaat een negatief verband. Een signifikant verschil in dezelfde rich­
ting werd ook gekonstateerd voor de variabelen satisfaktie met de uit­
komst en gebruik van kapaciteiten (bijlage 22). 
Opsplitsing van de BV-processen naar de wijze van konflikt-hantering 
(of "-oplossing") biedt na het voorgaande nog weinig nieuwe gezichts­
punten (tabel 4.59). We noemen hier slechts het gevonden verschil in de 
relatie MA en tijd voor de beide kondities. Ook de opspütsingen op 
basis van de variabelen vertraging, aanvaardbaarheid en haalbaarheid 
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Tabel 4.59. Kendall tau korrelaties in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar type 
konflikt-hantering (1. "Forcing/Smoothing", N = 21; 2. "Open facing", N = 35) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses .02 .02 .11 - . 1 3 - . 0 7 - . 2 0 
Efficiency .04 - . 1 2 - . 0 1 - . 1 9 - . 3 5 * - . 1 8 
Sat. proces .31* .08 - . 1 0 - . 3 0 * .15 - . 0 7 
Sat. uitkomst .22 .17 .03 - . 1 8 .03 - . 0 2 
Sat. na invoering .18 .28* - . 1 8 —.41** .00 - . 1 2 
Gebruik kap. .36 - . 0 5 - . 3 6 - . 1 2 - . 2 1 - . 0 5 
Tijd .21 .06 - . 2 6 .29 .07 - . 0 2 
* p < .05 ** p < .01 
voegen geen wezenlijk nieuwe elementen toe aan de tot nu toe bespro­
ken resultaten (zie bijlage 22). 
We vatten de voornaamste resultaten van de subgroep-analyse hier nog 
eens kort samen. Vooral de variabelen type beslissing, duidelijkheid 
doelen, vertrouwen en konflikt (intensiteit en type) bleken een modere­
rend effekt te hebben op de relatie tussen de wijze van besluitvorming 
en de outcome-variabelen. De aard van de beslissing heeft vooral in­
vloed op de relatie tussen de IPC-maten en de outcome-variabelen 
sukses en satisfaktie met de uitkomst. De mate van duidelijkheid der 
doelen bleek meer van invloed op het verband tussen IPC (vooral 
IPC-A) en de variabelen efficiency en gebruik van kapaciteiten. De 
variabelen vertrouwen en konflikt bleken vooral een modererend effekt 
te hebben op de relatie tussen de wijze van besluitvorming en de varia­
belen satisfaktie met het proces en gebruik van kapaciteiten. 
De variabelen "status-macht" en "meta-macht" bleken, zoals eerder 
besproken, een meer direkte invloed uit te oefenen op de wijze van 
besluitvorming. 
Tenslotte nog het volgende. Bij de start van par. 4.4.3 werd gesteld dat 
de rapportering van de subgroup-analysis in verband met de gewenste 
omvang van dit rapport beperkt zou moeten worden tot enkele centrale 
IPC-maten. We maken één uitzondering op deze regel om het norma­
tieve model van Thompson & Tuden (1959), en in enigszins aangepaste 
vorm overgenomen door Veeren (1978), te kunnen toetsen aan empi­
risch materiaal. Volgens dit model dienen "logische" problemen vooral 
door deskundigen te worden opgelost, en "politieke" problemen door 
degenen die uiteindeüjk met de uitvoering direkt wordt belast, of hier­
door direkt worden geraakt. Binnen ons model zou dat betekenen dat 
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BV-processen die worden gekenmerkt door een hoge mate van duide­
lijkheid en overeenstemming bij de participanten over de doelen, het 
best kunnen worden behartigd door specialisten (groep P). Daarentegen 
zou een geringe mate van duidelijkheid en overeenstemming pleiten 
voor aktieve betrokkenheid van de lagere nivo's (vooral A en B) in het 
BV-proces. 
Tabel 4.60. Kendall tau korrelaties in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar duide­
lijkheiddoelen (1. Weinig duidelijk, N = 19; 2. Duidelijk, N = 37) 
IPC-A IPC-B IPC-P 
1 2 1 2 1 2 
Sukses - . 0 3 .04 - . 0 1 - . 1 2 - . 2 9 - . 1 0 
Efficiency .23 - . 2 0 .01 - . 2 1 - . 4 5 * - . 1 2 
Sat. proces .36* .04 .43** - . 1 6 - . 1 0 - . 2 0 
Sat. uitkomst .30 .13 .19 - . 0 6 - . 0 8 .12 
Sat. na invoering .22 .25* .17 .11 - . 4 7 * - . 0 7 
Gebruik kap. .37* - . 1 5 .09 - . 2 2 - . 3 9 * .02 
Tijd .08 .07 .25 - . 1 3 - . 2 4 - . 0 3 
* p < .05 ** p < .01 
Tabel 4.60 laat enkele tendenties zien die een zekere empirische on­
dersteuning bieden voor bovengenoemde assumpties. Vooral bij gerin­
ge duidelijkheid/overeenstemming m.b.t. de doelen gaat aktieve parti­
cipatie der lagere nivo's samen met een grotere satisfaktie met het 
BV-proces. Alleen voor nivo A is er bovendien een signifikant verschil 
met gebruik van kapaciteiten en efficiency. Invloed van stafgroepen bij 
dergelijke "politieke" problemen lijkt dysfunktioneel, bezien vanuit de 
kriteria efficiency, satisfaktie na invoering en gebruik van kapaciteiten. 
4.4.4. Samenvatting 
De voornaamste resultaten met betrekking tot de fasering van het be­
sluitvormingsproces samenvattend kunnen we stellen dat de ontwikke­
lingsfase eruit springt in termen van tijdsduur en mate van konflikt. 
Sterke invloed van buitenaf werd vooral gekonstateerd gedurende de 
eerste drie fasen. Wat betreft de invloedsverdeling tussen de interne 
participanten werd gevonden dat de eerste en vooral de derde fase sterk 
beheerst werden door de bedrijfsleiding. Tijdens de ontwikkelingsfase 
oefenden ook middenkader en professionele staf grote invloed uit op 
het BV-proces. Participatie door de laagste nivo's bleek vrijwel beperkt 
tot de invoeringsfase. De invloed van de O.R. was tijdens het gehele 
BV-proces zeer gering. 
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De wijze van besluitvorming in de ontwikkelingsfase, de langste fase en 
met de meeste konflikten, lijkt van kruciaal belang voor de satisfaktie 
met het BV-proces en de uitkomst hiervan. Vooral participatie door de 
uitvoerenden vergroot de kans op satisfaktie. Dominantie van deze fase 
door de bedrijfsleiding verkleint de kans op satisfaktie. De besluitvor-
ming in de afrondingsfase lijkt vooral bepalend voor de efficiency van 
het BV-proces. Een relatief sterke participatie door het kader (nivo's B 
en C) en de staf (P) in deze fase gaat ten koste van de efficiency. Een 
opvallend gegeven in de invoeringsfase is dat de mate van participatie 
door zowel bedrijfsleiding als ondernemingsraad in deze fase samen-
gaat met een kleinere mate van sukses en satisfaktie met het resultaat. 
Onze interpretatie van deze gegevens was dat de O.R. er vooral dan 
resp. pas dan bij betrokken wordt als er problemen zijn gerezen. In dat 
geval bemoeit ook de bedrijfsleiding zich aktiever met de besluitvor-
ming in de invoeringsfase. 
Tenslotte is van belang te konstateren dat de boven beschreven resul-
taten grotendeels "verdwijnen", als de participatiescores gesommeerd 
worden over de fasen. Een aantal effekten is kennelijk fase-specifiek. 
Dit ondersteunt het nut van een analyse per fase zoals die in dit projekt 
is uitgevoerd. 
De aard van de beslissing, en hiermee samenhangend, de mate van 
beïnvloeding van buitenaf (meta-macht) zijn vooral bepalend voor de 
participatie der laagste nivo's in het BV-proces. Dit uit zich met name in 
de eerste twee fasen. Afhankelijk van de mate van duidelijkheid van 
resp. overeenstemming over de doelen drukken stafgroepen of het 
middenkader hun stempel sterk op het BV-proces: konflikten worden 
vooral "in de lijn beslecht". Daarnaast zien we dat de ondernemings-
raad sterker bij de besluitvorming betrokken wordt, naarmate zich meer 
konflikten voordoen. *We kunnen dit gegeven negatief of positief op-
vatten. De meer skeptische interpretatie is dat de O.R. er pas bij gehaald 
wordt als er een brand geblust moet worden. Een meer positieve inter-
pretatie zegt dat de O.R. er in ieder geval bij is als er echte strijdpunten 
aan de orde zijn. 
Bij de subgroep-analyse bleken vooral de variabelen type beslissing, 
duidelijkheid doelen, vertrouwen en konflikt (intensiteit en type) een 
modererend effekt te hebben op de relatie tussen de wijze van besluit-
vorming en de outcome-variabelen. De aard van de beslissing heeft 
vooral invloed op de relaties tussen de IPC-maten en de outcome-va-
riabelen sukses en satisfaktie met de uitkomst. De mate van duidelijk-
heid der doelen bleek meer van invloed op het verband tussen IPC 
(vooral IPC-A) en de variabelen efficiency en gebruik van kapaciteiten. 
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De variabelen vertrouwen en konflikt bleken vooral een modererend 
effekt te hebben op de relatie tussen de wijze van besluitvorming en de 
variabelen satisfaktie met het proces en gebruik van kapaciteiten. De 
variabelen "status-macht" en "meta-macht" hadden een meer direkte 
invloed op de wijze van besluitvorming. 
4.5. BESCHRIJVING VAN DRIE PRAKTIJK-GEVALLEN 
4.5.1. Doel en opzet 
Uit de literatuur op het gebied van W.O. blijkt dat het op gang brengen 
van W.O. veelal gezien wordt als een geleidelijk proces (Kuipers, 1975; 
Allegro, 1980). Dit proces heeft zich in de drie onderzochte bedrijven 
uitgestrekt over een langere periode dan die waarin het onderzoek 
gehouden werd. De resultaten gerapporteerd in de paragrafen 4.2 en 4.3 
hebben slechts betrekking op een relatief korte periode uit de gehele 
"W.O.-geschiedenis" van elk van de bedrijven. 
Om deze resultaten vanuit een ruimer tijdsperspektief te kunnen bezien, 
wordt voor elk van de drie bedrijven een meer volledige beschrijving 
gegeven van feiten en omstandigheden rondom de "introduktie van 
W.O." Tevens beoogt deze kwalitatieve beschrijving van het W.O. wat 
meer kleur te geven aan het beeld dat in de paragrafen 4.2 en 4.3 reeds is 
geschetst o.g.v. de kwantitatieve onderzoeksresultaten. Tenslotte zal 
blijken dat we via deze weg enkele voor de ontwikkeling van W.O. 
relevante kondities op het spoor komen die grotendeels buiten het 
"bereik" van vragenlijsten e.d. zijn gebleven. 
De beschrijving zal gebeuren aan de hand van een aantal facetten die 
blijkens de literatuur van belang zijn voor het al dan niet slagen van het 
W.O. (zie hoofdstuk 2); aanleiding, initiatief, doel of motivering, be­
trokkenen bij de start van het W.O., wijze van strukturering, geboden 
faciliteiten, mate van integratie met de totale besluitvormingsstruktuur 
in de organisatie, de aard van de taken en andere demokratiseringsten-
denzen (naast W.O.) in de organisatie. Verder wordt aandacht ge­
schonken aan de gerezen problemen met het W.O. en aan de relatie 
tussen de onderzoekers en de organisatie. De beschrijvingen zijn zo 
"objektief' mogelijk gehouden, d.w.z. zoveel mogelijk gebaseerd op in 
de organisatie beschikbare dokumenten en in deskriptieve (i.t.t. eva­
luatieve) termen gesteld (vergelijk Van Kesteren, 1978:61). Tevens zijn 
ze ter amendering voorgelegd aan enkele ter zake kundige informanten 
in elk van de organisaties (vergelijk de procedure, zoals beschreven in 
hoofdstuk 3, par. 3.3.2). Aanvullingen en korrekties van deze kant zijn 
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in het definitieve verslag opgenomen. Tevens is aan de informanten 
gevraagd een korte schets te geven van de verdere ontwikkeling van het 
W.O. sinds de beëindiging van de kontakten met de onderzoekers. Deze 
informatie vormt, naast notulen van vergaderingen welke plaatsvonden 
tijdens deze periode, het materiaal voor de beschrijving van de huidige 
stand van zaken. Tot slot zullen de cases aan de hand van een aantal 
samenvattende punten worden geëvalueerd en tegen elkaar afgezet. 
4.5.2. Organisatie A: het Gemeentevervoerbedrijf Amsterdam 
Het materiaal voor deze case-beschrijving is gebaseerd op acht inter­
views met leden van de bedrijfsleiding, de Medezeggenschapskommis-
sie (M.C.) en de stafgroep Organisatie-ontwikkeling. Daarnaast zijn als 
informatiebronnen gebruikt: de richtlijnen voor W.O., een case-be­
schrijving van Welling & De Wit (1980) en enkele interne bedrijfsrap-
porten m.b.t. werkoverleg. 
De eerste aanzet tot W.O. bij het G.V.B. heeft plaatsgevonden bij de 
(technische) afdeling Automobielen in november 1968. Aanleiding 
vormde de grote mate van ontevredenheid bij het personeel op deze 
afdeling, met name over de werkomstandigheden. De verhouding tus­
sen het personeel en de leiding was op deze afdeling zo slecht dat er zich 
uitbarstingen voordeden. Bij de samenwerkende bonden voor over­
heidspersoneel (S.B.O.) kwam het verzoek binnen om een vergadering 
te houden voor het personeel van de afdeling Automobielen. Deze 
bijeenkomst vond plaats op 21 november en werd door 98 leden be­
zocht. Aan de orde kwamen onder meer de volgende zaken: werkom­
standigheden, beloning, regeling bij te laat komen en werksfeer. Met 
name de verhouding tussen leiding en personeel moest zware kritiek 
doorstaan. 
Door de samenwerkende bonden werden drie M.C.-leden belast met 
het overleg met de leiding van de afdeling. Zo vond op initiatief van 
deze M.C.-leden op 26 november een eerste gesprek plaats met de 
afdelingsleiding.Bijna alle klachten werden gegrond bevonden; tevens 
werd duidelijk dat de kommunikatie van boven naar beneden en an­
dersom volkomen mislukte. Ter oplossing van de problemen werd ge­
kozen voor de volgende procedure: 
— het gehele personeel bijeenroepen voor een gesprek met de afde­
lingsleiding, 
— per werkeenheid, met of zonder direkte chef, met de leiding praten. 
Deze plannen werden goedgekeurd door de direktie van het G.V.B. 
Volgens Welling & De Wit (leden van de stafgroep Organisatie-ont­
wikkeling) was het gesprek van het gehele personeel met de afdelings-
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leiding geen sukses omdat de groep veel te groot was. De gesprekken per 
werkeenheid begonnen op 29 november en binnen enkele dagen was op 
elke werkeenheid een gesprek gehouden. 
Deze serie gesprekken heeft ertoe geleid dat besloten werd per werk-
eenheid een afgevaardigde te kiezen om het gesprek met de leiding 
voort te zetten. Zo werden door de drie M.C.-leden twee gespreksgroe-
pen georganiseerd, die elke 6 weken een keer met de afdelingsleiding 
bijeenkwamen om met elkaar te praten over de gerezen problemen, die 
vooral op het gebied van de werkomstandigheden lagen. Bij de verga-
deringen van deze gespreksgroepen, die in wezen een vorm van verte-
genwoordigend overleg waren, was ook altijd een lid van de betreffende 
Dienstkommissie (D.C.) aanwezig om de verbinding naar het georgani-
seerd overleg (D.C, M.C.) zeker te stellen. 
Het idee tot het instellen van gespreksgroepen vond navolging in andere 
bedrijfssektoren, o.a. in de Centrale Werkplaats Trams, de Technische 
Dienst Veren en onderafdelingen van de Technische Buitendienst. Men 
had dus ook in die onderdelen te maken met een indirekte vorm van 
werkoverleg. 
In de jaren 1967 en 1968 deed zich in de afdeling Vervoer een ontwik-
keling voor die kan worden beschouwd als een vóórfase, welke uitein-
delijk zou leiden tot vertegenwoordigend werkoverleg voor het rijdend 
personeel. Er werden in die periode tweedaagse vormingskursussen 
gehouden voor wagenbestuurders. Deze bijeenkomsten waren hoofd-
zakelijk gericht op het beantwoorden van vele vragen die toen onder het 
rijdend personeel leefden. Zij konden echter alleen worden gehouden 
op die momenten waarop de personeelssterkte dat toeliet. Als gevolg 
daarvan ontbrak de kontinuïteit. Men zocht naar een betere vorm. 
Na een periode van stilstand werd overgegaan tot het instellen van 
werkoverleg per remise/garage met vertegenwoordigers van de "lij-
nen". Het regelen van de verkiezing van de vertegenwoordigers vormde 
de aanleiding tot het tot stand komen van een eerste vorm van struktu-
reringvm het W.O. in de "Richtlijnen Werkoverleg". Op voorstel van de 
M.C. ging de direktie ertoe over om regels op te stellen en schakelde 
daarbij zoveel mogelijk mensen in die al ervaring met werkoverleg 
hadden opgedaan. Zij gaven hun advies over een aantal eenvoudige 
koncept-regels die men in het werkoverleg zou kunnen naleven. Het 
beschrijven van de verkiezingsprocedure voor het vertegenwoordigend 
werkoverleg nam een groot deel van die regels in beslag. 
De M.C. keurde op 6 maart 1972 deze regels goed voor het gehele 
personeel en daarmee zagen de eerste richtlijnen voor het werkoverleg 
het licht. 
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In 1972 was in het bedrijf een toestand bereikt waarbij verreweg het 
grootste deel van het personeel, zij het via vertegenwoordigers, bij het 
W.O. was betrokken. Figuur 3.2 in hoofdstuk 3 geeft een overzicht van 
de groei van het W.O. over de periode 1968 t /m 1978. Welling & De Wit 
stellen dat in het vertegenwoordigend W.O. vooral werd gesproken over 
de werkomstandigheden. Dit blijkt in overeenstemming te zijn met de 
formele richtlijnen van 1972. In de jaren 1973/1974 ontstond, zowel bij 
de vertegenwoordigers als bij hun achterban, onvrede met deze vorm 
van W.O. Als het oorspronkelijke doel van W.O. werd, zowel door de 
leiding als door het personeel, gezien het vergroten van de betrokken­
heid van de werknemers bij hun werk en de besluitvorming daarover 
(Welling & De Wit, 1980). Het bleek evenwel dat m.n. de kommunikatie 
tussen de vertegenwoordigers en hun achterban problemen opleverde. In 
de werkoverleggroepen zelf en in de vormingskursussen gingen steeds 
meer stemmen op om het vertegenwoordigend W.O. om te bouwen naar 
"direkt" W.O. 
Voornoemde vormingskursussen hadden als thema: "Veranderende 
gezagsverhoudingen en werkoverleg". Door mensen met elkaar te laten 
praten over de mogelijkheden van direkt W.O., hoopte men (de afdeling 
Vorming) het idee van direkt W.O. in het bedrijf uit te zaaien. Circa 30% 
van het personeel nam aan deze kursussen deel, op basis van vrijwillig­
heid. 
De bestaande onvrede met het vertegenwoordigende W.O. als gevolg 
van de genoemde "achterban-problematiek" vormde dus de aanleiding 
om over te schakelen op direkt W.O. Het eerste daadwerkelijke initiatief 
hiertoe is uitgegaan van de afdeling Vorming. Zij deed de afdeling 
Automobielen — waar men het langst ervaring had met W.O. — het 
voorstel om naast het bestaande indirekte W.O. over te gaan tot invoe­
ring van direkt W.O. De leiding van deze afdeling maakte evenwel 
bezwaren. Zij twijfelde namelijk aan de kwaliteit van de opzichters, die 
dit direkte W.O. zouden gaan leiden. Volgens de afdelingsleiding ken­
den de opzichters in onvoldoende mate hun taken en bevoegdheden om 
voorzitter te kunnen zijn van W.O. Bovendien hadden ze te weinig 
kennis van technisch-organisatorische zaken als planning, werkvoor­
bereiding en routing. Tot slot was de afdelingsleiding van mening dat de 
opzichters te weinig ervaring hadden in vergadertechniek en zich on­
voldoende bewust waren van de veranderde rolinhoud van de opzich-
ter/werkoverlegvoorzitter. 
Aan deze bezwaren is tegemoet gekomen door het geven van diverse 
trainingen en kursussen op genoemde gebieden (in- en extern). Op 17 
mei 1974 vond op de afdeling Automobielen de eerste zitting van direkt 
W.O. plaats. De al sinds 1968 funktionerende gespreksgroep bleef 
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daarnaast gehandhaafd als een aanvullende overlegmogelijkheid om 
zaken m.b.t. de gehele werkplaats te bespreken. 
Het zich ontwikkelende werkoverleg nam intussen zodanige vormen 
aan, dat de direktie in overleg met de M.C. besloot dit proces te gaan 
begeleiden. Er werd een Begeleidingsgroep Werkoverleg ingesteld, be­
staande uit funktionarissen van de afdeling Training en Vorming, het 
Centraal Sekretariaat Werkoverleg, en de afdeling Interne Voorlich-
ting/Kommunikatie, die met de begeleidingstaak belast werd. Deze 
groep bewaakt afspraken, toezeggingen en aktiepunten, helpt de groe­
pen bij de interpretatie van de richtlijnen, geeft waar nodig direkte 
begeleiding bij de werkoverlegvergaderingen en helpt bij de oplossing 
van konflikten. Het gaat hier om een begeleidingsgroep met een "per­
manent" karakter. 
In mei 1974 startte dus het direkte W.O. bij de technische afdeling 
Automobielen. Bij het rijdend personeel is in het najaar van 1976 een 
begin gemaakt met het invoeren van direkt W.O. Deze ontwikkeling 
was tegen het eind van de onderzoeksperiode — mei 1978 — nog niet 
afgelopen. Een extra organisatorisch probleem dat zich op deze afdeling 
voordoet is het feit dat het werk hier sterk roostergebonden is. Wij citeren 
Welling & De Wit: "Het is natuurlijk onverkoopbaar als er op de 
halteborden stickers zouden verschijnen met de tekst: "gesloten wegens 
werkoverleg". 
Als gevolg van een reorganisatie van de diensten die zich in deze 
periode voordeed, ontstond een aantal zgn. "halfomdiensten" waarbij 
men gedeeltelijk rijdt, en gedeeltelijk reserve is. Op grond van adviezen 
over benodigde faciliteiten voor direkt W.O., uitgebracht door een 
kommissie bestaande uit leden van het rijdend personeel, indelings­
deskundigen en leden van de begeleidingsgroep W.O., is besloten een 
gedeelte van de tijd die vrijkwam door deze lichtere "halfomdiensten", 
te reserveren voor W.O.: per garage werden 14 van deze diensten in de 
reserve gehouden. Door deze maatregel werd meer ruimte voor W.O. 
verkregen in de roosters, waardoor één van de knelpunten werd ver­
zacht. 
Bij de invoering van het direkte W.O. ontstond al spoedig behoefte de 
W.O.-richtlijnen te herzien. De "Kommissie aanpassing richtlijnen 
werkoverleg", bestaande uit vertegenwoordigers van de afdelingschefs, 
leden van de begeleidingsgroep W.O. en leden van het georganiseerd 
overleg (M.C. en D.C.'s), heeft daartoe een koncept opgesteld. Dit is 
naar alle toentertijd bestaande werkoverleggroepen gezonden voor 
kommentaar. Op grond van deze reakties is een tweede "koncept 
richtlijnen" opgesteld, dat wederom aan het werkoverleg ter goedkeu-
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ring werd voorgelegd. De direktie en de Medezeggenschapskommissie 
hebben dit koncept uiteindelijk gefiatteerd (zie bijlage 5.3). 
Deze richtlijnen geven de volgende strukturering aan het W.O. Wat 
betreft de inhoud van het W.O. wordt gesuggereerd vooral te spreken 
over zaken die het direkte werk betreffen. ïn de vorige richtlijnen lag het 
aksent wat meer op de werkomstandigheden. De instelling van het W.O. 
geschiedt "op initiatief van de direktie, dan wel op verzoek van de 
Medezeggenschapskommissie, Dienstkommissie, de leiding van een 
werkeenheid en/of van de meerderheid van de daarin werkzaam zijnde 
medewerkers". Verder wordt gesteld dat werkoverleg een besluitvoor-
bereidend overleg is over alle onderwerpen, en een besluitvormend 
overleg over alle onderwerpen waartoe de voorzitter bevoegdheid heeft 
om te beslissen en "voorzover hij het verantwoorden kan dat hij deze 
bevoegdheden delegeert aan de groep". 
De vergaderingen vinden plaats op regelmatige tijden en minimaal drie 
keer per jaar. De vergaderdata dienen voor een heel jaar te worden 
vastgelegd. Van iedere vergadering moet door de W.O.-voorzitter — bij 
voorkeur de direkte chef van de groep — een verslag gemaakt worden 
dat door de W.O.-groep moet worden goedgekeurd. Bij de W.O.-ver-
gaderingen kan een vertegenwoordiger van het georganiseerd overleg 
(M.C., D.C.) aanwezig zijn om informatie m.b.t. arbeidsvoorwaarden te 
geven, dan wel punten dienaangaande door te kunnen spelen naar de 
M.C. of D.C. De verantwoordelijkheid voor de begeleiding ligt bij de 
afdelingschef. 
Wat betreft de relatie tussen het direkte W.O. en het georganiseerd 
overleg moet gezegd worden dat het georganiseerd overleg een belang-
rijke rol gespeeld heeft bij het op gang brengen van het W.O. Deson-
danks ontstond er in de loop der tijd soms enige spanning tussen het 
georganiseerd overleg en het W.O. Die spanningen betroffen vooral de 
onderwerpen waarover werd gesproken. Enerzijds werd in het georga-
niseerd overleg in het verleden ook gesproken over zaken die nu meer 
tot het terrein van het W.O. gingen behoren (funktieverlies georgani-
seerd overleg), anderzijds werden kwesties met een arbeidsrechtelijke 
kant vanuit het W.O. soms niet doorverwezen naar het georganiseerd 
overleg, waar deze kwesties eigenlijk thuishoren. Om aan deze proble-
men tegemoet te komen is in de richtlijnen opgenomen dat bij elke 
W.O.-bijeenkomst een vertegenwoordiger van het georganiseerd over-
leg aanwezig zou moeten zijn. 
Welling & De Wit (1980) noemen nog vier andere demokratiseringsten-
denzen (naast W.O.) die zich vanaf 1968 bij het G.V.B. hebben voorge-
daan. Het aantal hiërarchische nivo's werd van acht teruggebracht tot 
vijf. Bovendien is volgens deze auteurs de hiërarchische afstand tussen 
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de opeenvolgende nivo's kleiner geworden, hetgeen o.a. zou blijken uit 
informelere omgangsvormen tussen de diverse nivo's. Verder is het 
vakaturebeleid veranderd. Alle vakatures worden nu ook buiten de 
afdeling in het bedrijf kenbaar gemaakt en anciënniteit speelt bij be-
noeming alleen nog een rol bij gelijke kapaciteiten van de sollicitanten. 
In 1972 is een interne voorlichter benoemd wiens taak het is om infor-
matie op te sporen en de verspreiding ervan te organiseren. 
Een andere demokratiseringstendens komt tot uiting in het feit dat de 
direktie is overgeschakeld van een éénhoofdige leiding naar een direk-
tieteam. Ook op afdelingsnivo zijn leiding-gevende teams ingesteld. Bij 
de vorming van deze teams wordt ernaar gestreefd dat de sociale, 
technische en financieel-ekonomische disciplines erin vertegenwoor-
digd zijn. De bedoeling is dat de funkties die in de huidige organisa-
tiestructuur nog veelal worden vervuld vanuit diverse afdelingen, steeds 
meer geïntegreerd raken in het team, zodat op den duur vrij autonome 
werkeenheden kunnen ontstaan (tram, bus, metro). Een voordeel voor 
het W.O. zou dan zijn dat vragen vanuit het W.O. m.b.t. zaken die nu 
ressorteren onder een andere afdeling, bij een dergelijk team-manage-
ment sneller beantwoord kunnen worden dan bij de nu nog veelal 
heersende funktionele, hiërarchische organisatie. 
Welling & De Wit zijn van mening dat naast het probleem van de 
hiërarchisch-funktionele organisatiestruktuur ook de geringe beslis-
singsruimte aan de top van het G.V.B. een nadelige faktor vormt voor de 
ontwikkeling van het werkoverleg. Het G.V.B. is ingebed in de totale 
overheidsorganisatie wat tot gevolg heeft dat, op zowel gemeentelijk als 
provinciaal en rijksnivo, veel beslissingen worden genomen die direkt 
van invloed zijn op het werk. Daardoor zou de invloed die men door 
middel van het W.O. zou kunnen uitoefenen toch weer beknot worden. 
Een andere staffunktionaris die nauw bij het W.O. betrokken is, blijkt 
evenwel van mening dat er nauwelijks konkrete aanwijzingen bestaan 
voor de stelling dat het W.O. te weinig speelruimte zou kennen als 
gevolg van te geringe beslissingsruimte aan de top van de organisatie. 
Wel kan volgens deze informant gekonstateerd worden dat de bereid-
heid bij leiding-gevenden tot het delen van beslissingsmacht niet altijd 
even groot is. Ook Welling & De Wit signaleren dat de mentaliteit van 
de betrokkenen soms een probleem is voor het W.O. Wij citeren: "Het 
gaat hier om de demokratische gezindheid. In hoeverre is men bereid 
het eigen belang te relativeren?" 
Terzijde zij opgemerkt dat ook de auteur geen duidelijke indikaties 
bekend zijn voor de uitspraak dat de organistie als geheel te weinig 
beslissingsruimte zou kennen met het oog op de ontwikkelingsmoge-
lijkheden voor W.O. 
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Met betrekking tot de relatie tussen het bedrijf en de onderzoekers ver­
melden we het volgende: In januari 1976 werd aan het Gemeentever­
voerbedrijf het verzoek gericht om het onderzoeksvoorstel uiteen te 
mogen zetten. In februari volgde de eerste kennismaking met de afde­
lingen Training en Vorming, Organisatie-ontwikkeling en het Maat­
schappelijk Werk, onder voorzitterschap van de adjunkt-direkteur 
Personeels- en Arbeidszaken. Naast de introduktie van het onder­
zoeksplan, werd afgetast of het voor beide partijen (G.V.B. en onder­
zoeksteam) zinvol zou zijn een dergelijk onderzoek binnen het Ge­
meentevervoerbedrijf uit te voeren. 
Nadat in principe overeenstemming was bereikt, werd afgesproken dat 
het onderzoek zou worden toegelicht in de vergadering van direktie en 
afdelingschefs. In deze bijeenkomst werd het onderzoek tevens gefiat­
teerd onder voorwaarde van mede-akseptatie door de Medezeggen-
schapskommissie. Deze werd in de daarop volgende vergadering met de 
M.C. verkregen. 
Hierop werd een begeleidingskommissie "VU-onderzoek naar werk­
overleg" ingesteld die tot taak had het onderzoeksproces te begeleiden 
en te bewaken. De begeleidingsgroep bestond uit een direktielid, twee 
staffunktionarissen, één vertegenwoordiger van het sekretariaat van 
M.C, D.C en W.O., twee leden van de M.C. en twee onderzoekers. 
In dezelfde periode werd een start gemaakt met het voeren van een serie 
gesprekken in de afdelingen Vervoer, Administratie en Technische 
Binnen- en Buitendienst. Deze gesprekken hadden als doel: 
— kennismaking van de onderzoekers met medewerkers uit de organi­
satie, 
— introduktie van het onderzoek en het geven van toelichting over de 
achtergrondgeschiedenis, opzet, uitvoering en implikaties van het 
onderzoek, 
— formuleren van een voorstel voor wat betreft de keuze van groepen 
waaraan gevraagd zou worden medewerking te verlenen aan de 
uitvoering van het onderzoek, 
— aanpassing van de vragenlijsten aan specifieke bedrijfskenmerken. 
Voor wat betreft de keuze van de groepen werd gestreefd naar repre­
sentativiteit naar werkoverleggroepen in de organisatie. De uiteindelijke 
keuze was mede afhankelijk van de instemming met het onderzoeks­
plan door de betrokken werkoverleggroepen en de mate van ervaring 
met werkoverleg. Dit laatste in verband met het soort vragen dat gesteld 
werd in de vragenlijsten. De groepen moesten bovendien beantwoorden 
aan de eis dat er geen grote wijzigingen in de groepssamenstelling 
werden verwacht, noch ingrijpende reorganisaties binnen de afdeling. 
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Sinds de beëindiging van de kontakten met de onderzoekers in juli 1978 
zijn rondom het W.O. nog de volgende ontwikkelingen te melden. Mede 
naar aanleiding van de resultaten van dit onderzoek heeft de direktie 
het initiatief genomen de werkoverlegfrekwentie geleidelijk op te voeren 
tot zes maal per jaar in 1982. 
In de periode van december 1978 tot april 1979 hebben elf tweedaagse 
bijeenkomsten over W.O. plaatsgevonden voor het personeel van de 
Technische Buitendienst. Het initiatief hiertoe kwam van de afdeling 
Training en Vorming. De bijeenkomsten hebben geleid tot een inven­
tarisatie van positieve en negatieve ervaringen met W.O. Op basis van 
deze inventarisatie zijn voorstellen gedaan voor verbetering van het 
W.O., op het nivo van de werkeenheid (groep) en op het nivo van de 
afdeling. Deze voorstellen hebben geleid tot een nadere omschrijving 
van de bevoegdheden van het W.O., gespecificeerd per onderwérp-ter­
rein. Tevens zijn m.b.t. punten zoals W.O.-voorzitter en -sekretaris, 
frekwentie, relatie van hogere leiding met W.O., verslaggeving en in­
formatieverstrekking enkele afdelings-specifieke besluiten genomen. 
Dergelijke bijeenkomsten zijn eveneens gehouden in de Technische 
Binnendienst en binnen de afdeling Metro. Daarnaast zijn enkele kur-
sussen voor voorzitters en sekretarissen van het werkoverleg gegeven om 
de getroffen maatregelen nader uit te werken (gebruik van bevoegdhe­
den, procedurekwesties e.d). Hierbij werd de taakverdeling tussen 
voorzitter en sekretaris doorgesproken. 
Verder is er een ontwikkeling gaande binnen de afdeling Vervoer om 
het direkte werkoverleg (georganiseerd per "lijn") nieuw leven in te 
blazen. De voorzitters van dit werkoverleg hebben een training in onder 
meer diskussie- en vergadertechniek gekregen. De agenda van dit di­
rekte werkoverleg betreft vooral de werkomstandigheden en infra-
strukturele kwesties. De richtlijnen werkoverleg zijn opnieuw in het 
bedrijf getoetst op hun relevantie. De richtlijnen zijn tevens omgedoopt 
in een reglement (werkoverleg is geen vrijblijvende zaak). Saillante 
veranderingen hierin zijn: de bevoegdheden van het werkoverleg zijn 
nader omschreven en de afhandeling van werkoverlegonderwerpen is 
opnieuw geregeld. 
4.5.3. Organisatie B: Exploitatierayon Den Haag van de N.S. 
Deze case-beschrijving is voornamelijk gebaseerd op direkte observatie 
en notulen-analyse van plenaire groepschefsvergaderingen en sektor-
teamvergaderingen. Bovendien zijn over de introduktie van het W.O. 
acht interviews gehouden met vier leden van het rayonteam, twee ver­
tegenwoordigers van het Overlegorgaan (O.O.) en twee groepschefs. 
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Een eerste aanleiding tot de introduktie van W.O. in het rayon Den 
Haag heeft zich voorgedaan in 1968. De reorganisatie van de N.S. per 
rayon i.p.v. per station was zojuist voltooid. Vóór deze reorganisatie 
kende de N.S. een groter aantal distrikten met in elk distrikt hoofdsta­
tions en een groot aantal kleinere stations die elk onder een stationschef 
geplaatst waren. Door de reorganisatie streefde men ernaar de be­
stuurlijke eenheden te vergroten om zo een kwalitatief zwaarder ma­
nagement op de leiding-gevende funkties te kunnen plaatsen. Door de 
vergroting van de organisatorische eenheden werd een efficiëntere be­
drijfsvoering mogelijk als gevolg van het flexibeler inpassen van perso­
neel. Daarnaast werd de organisatie beter afgestemd op het werkproces 
en ontstonden de sektoren Passage & Expeditie, Transport en Traktie & 
Materieel. 
De nieuwe rayonchef in Den Haag nam het initiatief een bepaalde vorm 
van W.O. ingang te doen vinden. Voortbouwend op zijn ervaringen 
elders streefde hij er naar om met een wisselende groep — "geen gouden 
ploeg" — wekelijks twee uur te praten. Hij werd hiertoe gemotiveerd 
vanuit de overtuiging dat er een intensiever kontakt tussen de diverse 
hiërarchische nivo's nodig was. De ervaring in zijn vorige standplaats 
opgedaan, namelijk dat de werknemers zich pas in de beschermende 
omgeving van een konferentieoord durfden te uiten, had de rayonchef 
de overtuiging gegeven dat er iets schortte aan de kommunikatie tussen 
de diverse nivo's en dat er meer openheid nagestreefd diende te worden. 
De mensen werden via de dienstindeler aangewezen voor het overleg. 
Een aantal mensen beleefde het echter als een dienstopdracht ("je moet 
bij de baas komen"). Een ander probleem bleek te zijn: "hoe krijg je de 
mensen aan het praten". Er werd nogal wat wantrouwen gekonstateerd 
tegen de "hogeren". Toen de opkomst na drie maanden erg terugliep is 
deze vorm van overleg overboord gezet. 
In de periode van 1970 t /m 1973 is als gevolg van diskussiestukken van 
de centrale Pz-afdelingen 3A en 6* de belangstelling voor W.O. weer 
toegenomen. Ook een training van het rayonteam en de sektorteams op 
het gebied van team-ontwikkeling heeft hiertoe bijgedragen. Naast het 
rayon- en sektoroverleg vonden er vanaf 1973 plenaire groepschefsver-
gaderingen plaats, onder voorzitterschap van de rayonchef. Aan deze 
plenaire vergaderingen namen in principe deel: alle groepschefs, sek-
torchefs en de rayonchef. De bedoeling van deze vergaderingen was de 
band tussen de groepschefs uit de diverse sektoren te verbeteren. Tij­
dens deze vergaderingen werd verschillende malen direkt of indirekt, 
* De afdelingen Pz 3A en Pz 6 zijn subafdelingen van de centrale dienst Personeelszaken. 
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gesproken over W.O. Zo vond er in april 1973 een diskussie plaats over 
de vraag of, en zo ja, hoe men zich los kon maken van de sterk hiëra-
chische stijl van leiding-geven zoals die in het verleden bestond. De 
leden van de vergadering konstateerden een toenemende mate van 
deelname aan en invloed op de besluitvorming door de lager geplaatste 
funktionarissen. De vergadering achtte het voor verdere veranderingen 
op dit gebied wenselijk groepsgesprekken te bevorderen met het lagere 
personeel. 
Veel tijd werd in de hierop volgende plenaire groepschefsvergaderingen 
besteed aan de relatie groepschefs en rayonteam. Het rayonteam stelde 
de open vraag hoe de vergadering deze relatie graag zou zien. 
In december 1973 en januari 1974 stond het onderwerp "bedrijfsde-
mokratisering" op de agenda van de plenaire groepschefsvergadering. 
In deze diskussie over W.O. werden de volgende knelpunten naar voren 
gebracht: 
— moeilijkheden bij het opnemen van W.O. in de roosters (W.O. als 
sluitpost), 
— tijdstip van het W.O. in de dienst, 
— afhankelijkheid van informatie van bovenaf, 
— leeftijdsverschillen tussen de mensen in de groepen, 
— gebrek aan wederzijds begrip bij mensen in verschillende funkties, 
— onvoldoende terugkoppeling, 
— wantrouwen in bedoelingen van de leiding bij de mensen, 
— geografische spreiding van de groepsleden, 
— wisselingen binnen de groepen, 
— gebrek aan akkomodatie, 
— de samenstelling van de groep (b.v. buitenlanders). 
Op de decembervergadering formuleerde de rayonchef als doel van 
werkoverleg: "mensen bij elkaar halen om ze te leren praten en mee­
denken". Tijdens de januarivergadering richtte de diskussie zich op de 
taak van de groepschef. Dit werd ook het agendapunt voor de volgende 
vergadering, waar gediskussieerd zou worden aan de hand van een 
"praatpapier". In dit stuk treffen we het werkoverleg nog slechts zeer 
summier aan, nl. bij de rol van de groepschef: o.a. "initiatieven nemen 
ter verbetering van het samenspel, van produktiekwaliteit, van dienst­
verlening (o.a. werkbesprekingen)". 
Halverwege 1974 vervielen de plenaire groepschefsvergaderingen, om­
dat de betrokkenheid afnam; daarnaast waren interessante onderwer­
pen die over de grenzen van de sektoren heen gingen, moeilijk te 
vinden. Adviezen vanuit een centrale Pz-afdeling gingen ook in de 
richting van stopzetting. Ongeveer een halfjaar daarna werd door leden 
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van het "Overlegorgaan" (O.O.) tijdens vormingsdagen het punt "be-
drijfsdemokratisering/werkoverleg" besproken. Het werd samen met 
de behandeling van het "interne reglement O.O." op de agenda gezet 
voor een speciale kommissievergadering op 23 april 1975. In de O.O.-
vergadering van juni 1975 werd aangedrongen op het doorgaan van de 
diskussie over bedrijfsdemokratisering. In deze vergadering benadrukte 
de voorzitter dat W.O. in de roosters gepland moest worden, en stelde 
hiervoor in principe ruimte ter beschikking: per persoon twee uur per 
week. 
Tot maart 1976 beperkte zich de bemoeienis van het Overlegorgaan met 
W.O. tot enige diskussies over het onderwerp in de kommissie bedrijfs-
demokratisering. Het punt W.O. kwam niet meer voor op de agenda's 
van de normale vergaderingen van het O.O. in de periode juli 1974 tot 
maart 1976. De kommissie bedrijfsdemokratisering van het O.O. is in 
totaal slechts twee maal bijeen geweest, in het begin van de zittingspe-
riode van het O.O. 
In het voorjaar van 1975 heeft een eerste, informeel kon takt plaatsge-
vonden tussen de onderzoekers van de Vrije Universiteit en de afdeling 
Pz 3A. In december van dat jaar werd een meer gericht gesprek gehou-
den, waarbij het onderzoeksplan werd doorgesproken met de leiding 
van deze afdeling. Op de vraag van de onderzoekers of afdeling Pz 3A 
de onderzoeksopzet akseptabel achtte en mogelijkheden zag om dit uit 
te voeren in één van de bedrijfsonderdelen van N.S. reageerde de 
afdeling positief. 
Het onderzoeksteam werd geadviseerd kontakt te leggen met de "Pari-
taire Werkgroep Demokratisering" (P.W.D.), d.i. een werkgroep be-
staande uit een gelijk aantal vertegenwoordigers van N.S. en van de 
door haar erkende vakorganisaties, ontstaan via de C.A.O.-onderhan-
delingen in 1974, met als opdracht het verrichten van onderzoek naar en 
het stimuleren van demokratiseringstendenzen in de onderneming. 
Hierop volgde een presentatie van het onderzoeksvoorstel in de P.W.D. 
(december 1975). De P.W.D. toonde zich sterk geïnteresseerd in het 
onderzoek en achtte het binnenhalen van dit onderzoek een goede zaak 
voor N.S. Naast deze instemming met het onderzoek bood de P.W.D. 
aan om samen met de afdeling Pz 3A een lokatie te zoeken en het 
onderzoek verder te begeleiden. Na een bespreking van het onderzoek 
in een overkoepelende stafgroep, bestaande uit vertegenwoordigers van 
alle Pz-afdelingen, is het qua opzet en methodiek gefiatteerd. 
In overleg met vertegenwoordigers van de P.W.D. en Pz 3A werden 
achtereenvolgens: 
— kriteria voor de keuze van het bedrijfsonderdeel uitgewerkt, 
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— de hoofdlijnen voor een psychologisch kontrakt opgesteld, 
— oriënterende besprekingen met de chefs van vijf bedrijfsonderdelen 
gevoerd. 
Het Exploitatierayon Den Haag kwam in de ogen van alle betrokkenen 
het meest in aanmerking. De oriëntatiefase binnen dit rayon is gestart in 
februari 1976. 
Het kontakt met de afdeling Pz 3A en de P.W.D. is steeds bewaard 
gebleven in de "Voortgangsvergaderingen DIO-onderzoek". De rolver­
deling van de verschillende betrokkenen in deze vergadering is vastge­
legd in een kontrakt dat de Vakgroep Arbeids- en Organisatiepsycho­
logie van de V.U. gesloten heeft met de N.S. (zie bijlage 4). In totaal zijn 
er tien voortgangsvergaderingen geweest. 
In maart 1976 heeft het Overlegorgaan zijn fiat gegeven voor het on­
derzoek. Ook een vergadering van alle leiding-gevenden heeft, na een 
uitgebreide presentatie van het onderzoeksplan, haar goedkeuring ge­
geven voor het uitvoeren van dit onderzoek. Verder werd besloten een 
speciaal mededelingenblad over het onderzoek te laten uitgaan naar 
alle personeelsleden. Vervolgens werden, op basis van een inventarisa­
tie van het bestaande overleg, in maart 1976 de groepen gekozen die het 
meest voor het onderzoek in aanmerking kwamen. 
In de maanden mei t /m augustus 1976 vonden afname van de vragen­
lijsten en terugkoppeling van de resultaten plaats. In deze periode werd 
het de onderzoekers duidelijk dat er in de praktijk veel minder werko­
verleg werd gehouden dan zij aanvankelijk hadden verondersteld. Me­
de met het oog op de naderende "procesfase", waarin werkoverleg-
groepen geobserveerd zouden worden, stelden de onderzoekers in sep­
tember 1976 voor dat het Exploitatierayon Den Haag een overzicht zou 
maken van het aantal werkoverlegvergaderingen dat in de roosters 
opgenomen was. Hieruit bleek dat dit inderdaad veel minder frekwent 
was dan, ook door de bedrijfsleiding, was aangenomen. In diezelfde 
maand werd ter bespreking van het eerste onderzoeksverslag (resultaten 
van de vragenlijsten) een plenaire groepschefsvergadering belegd. Op 
deze vergadering werd gediskussieerd over W.O., waarbij het aksent lag 
op de wensen van de uitvoerenden, zoals die in het verslag tot uiting 
kwamen, en de knelpunten bij W.O., zoals die ervaren werden door de 
groepschefs zelf. Op het herhaaldelijk genoemde aanbod van de leiding, 
dat er twee uur per week voor W.O. vrijgemaakt mocht worden, werd 
door de groepschefs nauwelijks gereageerd! 
Door het instellen van een "Werkgroep knelpunten" trachtte men de 
diskussie uit te bouwen. De werkgroep bestond uit vier groepschefs en 
de personeelschef van het rayon als voorzitter. Een van de onderzoekers 
is steeds aanwezig geweest bij deze vergaderingen. Hij heeft hierin een 
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aktieve processtimulerende rol gespeeld. Er werd een korte rapporte­
ringstermijn gesteld: half januari 1977. Tot die tijd vond alleen in de 
werkgroep diskussie plaats over W.O. Het rapport liet echter tot half 
april 1977 op zich wachten. Bij de konklusies en aanbevelingen kwam 
de werkgroep tot de slotsom dat "het grote probleem toch wel is hoe de 
mensen rond de tafel te krijgen". Het daarvóór vaak als belangrijkste 
knelpunt naar voren gebrachte probleem van "gebrek aan beslissings­
ruimte" kreeg minder aandacht, omdat het grootste probleem bleek 
binnen het rooster groepen personeelsleden vrij te maken voor W.O. 
Aanbevolen werd dat de groepschefs mogelijkheden en knelpunten in 
het rooster zichtbaar zouden maken en hierover zouden rapporteren 
aan de sektorchef. Daarnaast werd nog een tweetal oplossingen gesug­
gereerd, te weten: 
— kombinatie van groepen die een funktionele binding hebben, 
— een beroep doen op de bereidheid van de mensen om in vrije tijd 
voor werkoverleg in dienst te komen, met een vergoeding in tijd. 
Half april werd de diskussie weer op bredere basis gevoerd, namelijk 
binnen de sektorteams en het rayonteam. De diskussie in het rayonteam 
richtte zich op de vraag hoe het rapport het beste bespreekbaar gemaakt 
kon worden. Op 9 mei werd weer een plenaire groepschefsvergadering 
belegd om dit rapport door te nemen. Daarvóór was het rapport al 
besproken in de diverse sektorteams. De in het rapport gegeven aan­
beveling om (het gebrek aan) ruimte voor W.O. in de roosters helder te 
maken aan de sektorchefs was nog niet uitgewerkt toen men op 9 mei bij 
elkaar kwam. 
De diskussie van 9 mei richtte zich op het aangeven van de mogelijk­
heden om werkoverleg te realiseren. De centrale vraag was "hoe krijg je 
de mensen om de tafel voor werkoverleg". Daarbij werd ervan uitge­
gaan dat roosteruitbreiding of verhoging van het reservepercentage op 
de korte termijn niet tot de mogelijkheden behoorde. Deze vergadering 
kenmerkte zich door een aktieve opstelling van de groepschefs en een 
duidelijke stellingname van de rayonleiding. De rayonleiding stelde 
nogmaals dat in haar visie werkoverleg als dienst beschouwd moest 
worden. Daarnaast wilde de rayonleiding weten wat de invoering van 
W.O. aan produktie- en kwaliteitsverlies met zich mee zou brengen. Uit 
de diskussie tussen de groepschefs kwam een aantal suggesties naar 
voren om bij het werkoverleg tot groepen van redelijke omvang te 
komen. 
Er werd afgesproken dat de groepschefs in de sektorteams zouden 
aangeven welke van de gesuggereerde mogelijkheden realistisch waren. 
In twee sektorteams leidde dit tot een inventarisatie van de mogelijk­
heden; de rayonchef was aanwezig op deze vergaderingen. In één sek-
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torteam werden konkrete afspraken gemaakt om na de vakantieperiode 
te komen tot een meer geregeld werkoverleg. In het andere sektorteam 
bleven konkrete afspraken achterwege omdat de groepschefs nog geen 
helderheid konden verstrekken over de mogelijkheden. 
Als we nu — vooruitlopend op de evaluatie in par. 4.5.5 — trachten de 
gebeurtenissen in de periode mei en juni 1977 in een breder perspektief 
te plaatsen, dan kunnen we van een zekere doorbraak spreken. Een 
doorbraak omdat in de voorgaande periode (april 1976 tot oktober 
1976) een soort "patstelling" was ontstaan ten aanzien van de voortgang 
in de diskussie over werkoverleg. Een aanwijzing hiervoor is het verschil 
in uitlatingen van groepschefs in de wandelgangen tegenover de on­
derzoeker en in de officiële diskussies in het sektorteam- of het plenaire 
groepschefsoverleg. In de wandelgangen bleken de groepschefs sterke 
aarzelingen te hebben over de haalbaarheid van de door de rayonleiding 
aangegeven ruimte (twee uur per week per persoon) die er voor werko­
verleg mocht worden uitgetrokken. Opvallend is echter dat er door de 
groepschefs nauwelijks pogingen werden ondernomen om hierover een 
diskussie aan te gaan met de rayonleiding. Een mogelijke verklaring 
hiervoor is dat de groepschefs vreesden, dat zij via deze weg de laatste 
"bufferruimte" in hun dienstregeling zouden verspelen. Ook de rayon­
leiding drong niet op een konfrontatie aan. 
Naar aanleiding van de diskussie over het rapport van de "Werkgroep 
knelpunten" (mei 1977) werd er evenwel in juni 1977 zeer konkreet 
zaken gedaan in de sektorteam-vergaderingen over wensen en moge­
lijkheden met betrekking tot W.O. Zowel de groepschefs als de rayon­
leiding gaven duidelijk aan wat er mogelijk was. Vandaar dat de ge­
beurtenissen in mei en juni als een doorbraak gezien kunnen worden. 
Dat men op dat moment slechts in één sektorteam tot konkrete afspra­
ken is gekomen, doet hieraan niet veel af. 
Tijdens de onderzoeksperiode heeft zich naast het ontwikkelen van 
W.O. nog een andere demokratiseringstendens voorgedaan en wel op het 
gebied van benoemingen. Op centraal nivo was tijdens de loop van het 
onderzoek een rapport "Inspraak bij benoemingen" opgesteld waarin 
werknemers via het O.O. in staat werden gesteld invloed uit te oefenen 
op benoemingen. In het rayon is tijdens de onderzoeksperiode een 
aantal groepschefs benoemd, waarbij deze nieuwe procedure voor het 
eerst is gevolgd. 
Na de beëindiging van het kontakt met de onderzoekers heeft het W.O. 
zich als volgt ontwikkeld. De meeste groepschefs hebben, in overleg met 
hun sektorchefs, het W.O. ingebouwd in de roosters. De feitelijke fre-
kwentie en de kwaliteit van het overleg wisselt echter sterk per groep. 
201 
Een aantal groepschefs komt in principe éénmaal per week bijeen met 
een deel van zijn groep. Via roulatie komt op deze wijze iedere werk-
nemer eens per 4 a 5 weken aan de beurt. In andere groepen ligt de 
frekwentie veel lager en is er minder regelmaat in het W.O. Er is dus 
sprake van grote verschillen tussen de groepen. Deze verschillen lijken 
ten dele samen te hangen met de mate waarin de groepschef achter het 
W.O. staat en aktief naar mogelijkheden zoekt om W.O. te kunnen 
houden. Sommige groepschefs ervaren het W.O., en met name de rap-
portering (lees: verantwoording) middels een verslag, als enigszins be-
dreigend. Voor een ander deel hangen de gekonstateerde verschillen 
tussen de groepen wellicht samen met de taak van de groep. Sommige 
groepen werken in één ruimte samen en kennen veel overleg in de 
informele sfeer. In dat geval is de behoefte aan meer geformaliseerd 
overleg minder groot. 
Als positief punt kan worden gesignaleerd dat het W.O. na het vertrek 
van de onderzoekers niet is ingezakt. Integendeel, de beschikbare no-
tulen wijzen erop dat het W.O., vooral in de groepen waar dit het eerst 
van de grond kwam, op dit moment wordt gekenmerkt door een dui-
delijke kontinuïteit (periode: medio 1978 — medio 1979). Daar staat 
echter een aantal problemen tegenover. Allereerst is er geen ruimte voor 
direkt werkoverleg voor het rijdend personeel (machinisten, konduk-
teurs). Deze groep kent wel een vorm van in direkt overleg, maar dit past 
eigenlijk niet binnen de filosofie van het rayonteam (gevaar van de 
"gouden ploeg"). Een ander probleem is dat de leiding in Den Haag 
geen rugdekking voor zijn beleid ervaart vanuit de centrale bedrijfslei-
ding in Utrecht. De bedrijfsleiding staat weliswaar in principe positief 
tegenover zaken als werkoverleg (zie het "Sociaal Statuut" en de nota 
"De bedrijfsdemokratisering bij NS"), maar konkrete door de rayon-
chef geformuleerde uitgangspunten, zoals "twee uur per man per week" 
en "reistijdvergoeding bij extra in dienst komen voor W.O.", zijn door 
Utrecht niet overgenomen. 
4.5.4. Organisatie C: Warmband-walserij 1 van Hoogovens IJmuiden 
Het materiaal voor deze case-beschrijving is gebaseerd op vijf inter-
views met onder meer de bedrijfschef, twee stafmedewerkers en een 
lagere leiding-gevende funktionaris. Daarnaast is gebruik gemaakt van 
notulen van vergaderingen van de bedrijfsleiding en van schriftelijke 
informatie aan het personeel uitgaande van de bedrijfsleiding en/of de 
Raad van Overleg (RvO). 
In maart 1973 brak er een grote staking uit bij Hoogovens. Warm-
band-walserij 1 (WB1) moest daardoor op een zeer laag produktienivo 
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draaien. Deze staking had voor WB1 verder het gevolg dat de RvO 
nauwelijks meer funktioneerde. Het ontbreken van een vorm van 
overleg met de uitvoerenden was voor de bedrijfschef de aanleiding om 
het initiatief te nemen met W.O. te starten. Als doel van het W.O. zag de 
bedrijfschef "het scheppen van een sfeer in de werkgemeenschap waar 
men zich thuis voelt en een sfeer van wederzijds vertrouwen en begrip". 
Werkoverleg is z.i. "allesbehalve lief zijn voor elkaar. De praktijk wijst 
uit dat werkoverleg een keiharde zaak is. Werkoverleg is echter ook 
allesbehalve touwtrekken. Het is beslist geen onderhandelingssituatie, 
waarin "partijen" voortdurend iets achterhouden als wisselgeld. In de 
toekomst zal werkoverleg geheel geïnkorporeerd worden in het werk, 
als onderdeel van het samenwerken". 
Na overleg met en goedkeuring van hogere nivo's in de organisatie deed 
de bedrijfschef een voorstel voor de opzet van W.O. uitgaan naar de 
RvO en de bedrijfsleiding. De voorgestelde opzet werd eind 1973 door 
beide vergaderingen goedgekeurd. Via een circulaire werden alle be-
trokkenen geïnformeerd over het in te voeren werkoverleg. Hierna 
volgde een aantal grote groepsvergaderingen waarin de betrokkenen 
gelegenheid hadden op- of aanmerkingen te maken en vragen te stellen. 
De opkomst op deze vergaderingen was 40 k 50%. Behoudens enkele 
zeer kritische opmerkingen, waren vele reakties positief, aldus de be-
drijfschef. 
Het werkoverleg was als volgt gepland. Er zou op drie nivo's werk-
overleg worden gehouden: 
— bedrijfsleiding, o.l.v. bedrijfschef: 2 maal per maand 
— kader, o.l.v. (adjunkt-) bedrijfschef: 1 maal per maand 
— uitvoerenden, o.l.v. chef van de wacht: 1 maal per maand. 
De vergaderdata zouden zo gekozen worden dat een optimale door-
stroming van punten uit het W.O. naar de vergaderingen op hogere 
nivo's gewaarborgd werd. Er werd een "werkoverleg-koördinator" aan-
gesteld, die werd belast met de bewaking van een goede afwerking van 
de punten die in het W.O. naar voren waren gekomen. Deze koördina-
tor was voorheen 25 jaar als walser werkzaam geweest bij WB1 en kende 
de mensen en de fabriek dus goed. Hij heeft evenwel geen specifieke 
training gekregen voor zijn nieuwe funktie. 
De gesprekken zouden zoveel mogelijk plaatsvinden zonder de produk-
tie te onderbreken. Er zouden notulen gemaakt worden en de agenda 
zou er in het algemeen als volgt uit zien: 
1) onderwerp van de maand (centraal vastgesteld), ca. 30 minuten 
2) veiligheid, ca. 15 minuten 
3) rondvraag, ca. 30 minuten. 
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De eerste gespreksronde vond plaats in december 1973. Als "onderwerp 
van de maand" zijn tijdens de eerste twee jaren (1974, 1975) o.a. be­
handeld: veiligheid, "Bello" (dit was een projekt bij Hoogovens, waarbij 
via vertegenwoordigend overleg in een 80-tal kommissies nieuwe pro­
motie- en beloningsschema's werden opgesteld), ideeënbus, werkplek, 
pensioenfonds, inkomensgarantie, kwaliteit/rendement en ziektever­
zuim. In juli 1976 waren er 15 gespreksronden geweest voor 16 groepen 
van ca. 15 man. Hoewel gelegenheid werd gegeven voor diskussie, werd 
het W.O. in deze periode vooral gekenmerkt door het geven van infor­
matie vanuit bedrijfsleiding en professionele staf. Vooral tijdens het 
eerste half jaar werd vanuit het personeel een groot aantal vragen en 
ideeën ingebracht. De inbreng vanuit het personeel werd echter gelei­
delijk minder. De frekwentie van het werkoverleg kwam steeds lager te 
liggen. Na verloop van enige maanden had het kader geen behoefte 
meer aan een apart "kaderoverleg". 
Juist omstreeks deze tijd, begin 1976, kwam van de kant van de Vrije 
Universiteit het verzoek een onderzoek te mogen doen naar W.O. Dit 
verzoek sloot goed aan bij de behoefte van WB1 aan een zekere diag­
nose m.b.t. de impasse waarin het W.O. was geraakt. In maart 1976 werd 
een eerste kontakt gelegd tussen de onderzoekers en de bedrijfsleiding 
van WB1. Er volgde een wederzijdse verkenning van wensen en moge­
lijkheden. De RvO werd in april 1976 op de hoogte gebracht van de 
mogelijkheid om aan het onderzoek deel te nemen. Zij bleek hiertegen 
geen bezwaren te hebben. In augustus 1976 is het onderzoek nader 
toegelicht in de bedrijfsleiding en de RvO. Om een goed kontakt met de 
onderzoekers te waarborgen werd een "Werkgroep-Werkoverleg" op­
gericht. De werkgroep bestond uit de bedrijfschef, de afdelingsperso­
neelschef, een bedrijfspsycholoog, de werkoverlegkoördinator, een lid 
van de RvO en twee onderzoekers van de V.U. Deze werkgroep is in 
totaal acht maal bijeen geweest. 
De eerste inventarisatiefase (afname van vragenlijsten en terugkoppe-
lingsgesprekken) is in september van start gegaan. In december 1976 
verscheen van de kant van de V.U. een verslag over deze fase, dat in de 
Werkgroep-Werkoverleg, de RvO en de bedrijfsleiding is besproken. 
Uit dit verslag kwam onder meer naar voren dat wellicht meer aandacht 
geschonken kon worden aan de feedback op wensen en klachten die 
naar voren komen in het W.O. Ook werd voorgesteld meer in te spelen 
op suggesties die door de mensen werden gedaan t.a.v. onderwerpen 
voor en aard van het W.O.: "het is meer een interessante lezing dan 
overleg". Tijdens de bespreking van het verslag hebben de onderzoekers 
toegelicht dat het hun, middels de terugkoppelingsgesprekken, duide­
lijk was geworden dat de mensen in het werkoverleg zouden willen 
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diskussiëren over onderwerpen die zij zelf naar voren zouden kunnen 
brengen. 
Mede op basis van (de bespreking van) het onderzoeksverslag werd het 
huishoudelijk reglement voor het W.O. in begin 1977 bijgesteld door de 
bedrijfschef. In maart 1977 werd dit nieuwe huishoudelijk reglement 
goedgekeurd door de bedrijfsleidingsvergadering en de RvO (zie bijlage 
5.10). Het W.O. werd nu als volgt gepland. Er zouden per jaar zeven 
gespreksronden worden gehouden: twee algemene, te houden in drie 
groepen per ploeg, en vijf werkplek-gerichte, te houden in zes groepen 
per ploeg. De algemene onderwerpen waren bedoeld ter informatie van 
alle medewerkers (b.v. Pensioenfonds). De werkplek-gerichte onder­
werpen waren bedoeld om problemen rond de werkplek op te lossen en 
veranderingen rond de werkplek te bespreken. De samenstelling van 
deze groepen zou per gespreksronde enigszins kunnen wisselen, dit in 
verband met de eisen van het produktieproces. 
Verder werd voor elke deelnemer de mogelijkheid geopend onderwer­
pen voor het W.O. aan te dragen door middel van "werkoverlegkaar-
ten". Zo trachtte men het aksent meer te leggen op problemen die in de 
werkgroep zelf leefden. Ook werden betere vergaderruimten beschik­
baar gesteld, aangezien veel kritiek werd geuit op de toenmalige ruim­
ten. 
Na twee maanden — in mei 1977 — werd in de Werkgroep-Werkoverleg 
gekonstateerd dat het nieuwe huishoudelijk reglement in de praktijk 
niet werd aangehouden. Aangezien de chefs van de wacht werden 
beschouwd als sleutelfiguren bij de bewaking van de voortgang van het 
W.O., werd in de werkgroep besloten dat de onderzoekers hen eens wat 
nader naar hun mening over W.O. zouden vragen. Uit deze gesprekken 
bleek dat sommige chefs van de wacht de verplichting tot het houden 
van W.O. ervoeren als van bovenaf opgelegd. Voor hen betekende het 
houden van W.O. een ongewenste verschuiving in hun takenpakket. 
Verder bleek dat het informele werkoverleg op de werkplek zelf het 
merendeel van de chefs van de wacht gemakkelijker afgaat dan het 
meer formele W.O. Overigens stonden alle chefs van de wacht en ook 
alle opzichters, naar hun zeggen, in principe wel positief tegenover het 
meer geformaliseerde W.O. De volgende knelpunten werden genoemd: 
— er ontstaat soms een wat onwennige situatie, zowel voor de uitvoe­
renden als voor de chefs van de wacht: "er zijn geen punten", "er 
komt niets los", 
— de praktische organisatie van W.O. is gebonden aan storingen en 
stilstandsdagen, 
— de zorg voor de produktie wordt als dringender ervaren dan de zorg 
voor het W.O., 
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— er is twijfel of de kommunikatie tussen de werkvloer en de (adjunkt-) 
bedrijfschef en/of bedrijfsassistenten wel verbeterd wordt door 
W.O., 
— men twijfelt of de uitvoerenden eigenlijk wel W.O. willen. 
In augustus 1977 is deze inventarisatie van meningen van de chefs van 
de wacht over W.O. besproken in een vergadering van de bedrijfslei-
ding. Slechts op enkele punten werd diep ingegaan, met name de kom-
munikatie tussen de werkvloer en de bedrijfsassistenten. De adjunkt-
bedrijfschef ontwierp in deze vergadering een ad-hoc schema voor W.O. 
voor een periode van twee maanden. Per ploeg werden vijf groepen 
geformeerd en de verschillende onderwerpen waarover gesproken zou 
worden, werden voor iedere groep vastgesteld. Dit schema is in de 
aangegeven periode inderdaad afgewerkt: de bedrijfsassistenten heb-
ben de onderwerpen behandeld. Daarna heeft een dergelijke ad-hoc 
intensivering zich niet meer voorgedaan. 
Bij de bespreking van een tweede onderzoeksverslag in maart 1978 
merkte de bedrijfschef in de Werkgroep-Werkoverleg op dat het W.O. 
volgens hem op dat moment "geen levende zaak" meer was en dat hem 
was opgevallen dat er weinig gebruik werd gemaakt van de werkover-
legkaarten. De motivatie van de bedrijfschef om zorg te dragen voor "de 
strakke organisatie die het werkoverleg vereist" nam af. Deze afne-
mende motivatie schreef de bedrijfschef voor een deel toe aan een 
gebrek aan motivatie van de uitvoerenden. Uit de tweede enquête, in 
maart 1978, bleek dat men na anderhalfjaar skeptischer tegenover het 
W.O. was komen te staan. De motivatie van de uitvoerenden leek in-
derdaad te zijn gedaald. Deze afnemende motivatie schreven de uit-
voerenden voor een deel toe aan de volgende oorzaken: 
— er is te weinig W.O., 
— er valt niets te beslissen in het W.O., 
— soms kan je individueel meer regelen met de baas dan als hele groep. 
Er heeft zich o.i. een wisselwerking in motivatie voorgedaan tussen de 
bedrijfschef en de uitvoerenden. Het is gebleken dat de chefs van de 
wacht een belangrijke schakel vormden in deze wisselwerking. Daarom 
is in het laatste onderzoeksverslag de suggestie gedaan dat de chefs van 
de wacht zich, samen met de bedrijfschef, nog eens zouden bezinnen op 
de vraag of zij vonden dat het geformaliseerde W.O. een wezenlijk 
element zou moeten gaan uitmaken van de manier van leiding-geven 
die zij voor de toekomst voor ogen hadden. Van dit laatste onder-
zoeksverslag is in november 1978 een samenvatting gegeven aan alle 
uitvoerenden. Op de laatste pagina van deze samenvatting is een ant-
woordstrookje opgenomen via hetwelk de uitvoerenden te kennen 
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konden geven of zij alleen voor "klein informeel werkoverleg" op de 
werkplek waren of dat zij ook behoefte hadden aan formeel, meer 
gestruktureerd "groot werkoverleg". Deze strookjes konden worden 
ingeleverd bij de RvO-vertegenwoordigers. 
In november 1979 is een laatste interview gehouden met de bedrijfschef 
over de ontwikkeling van het W. O. na de beëindiging van het onderzoek. 
Op dat moment — een jaar later — waren de strookjes van circa 43% van 
het personeel werkzaam bij WB1 ingeleverd. Het bleek dat 67% van de 
mensen voor zowel formeel als informeel W.O. was, en dat 33% de 
voorkeur gaf aan alleen informeel W.O. 
De periode tussen de beëindiging van het onderzoek in augustus 1978 
en de laatste "up-dating interviews" in november 1979 heeft in totaal 42 
W.O.-verslagen opgeleverd. Verder blijkt dat het aantal verslagen 
enigszins wisselt per ploeg (14,12,11 en 5). Drie van de vier chefs van de 
wacht blijken dus in elk geval gemiddeld eens per maand werkoverleg te 
houden. Hierbij dient wel te worden opgemerkt dat de regelmaat in het 
W.O. niet zo groot is — er is duidelijk sprake van pieken en dalen — en 
dat de samenstelling van de groepen sterk wisselt. De gemiddelde 
groepsomvang bij een W.O.-zitting bedraagt ongeveer 11 deelnemers, 
dit is circa 20% van de totale ploeg. Vanuit de uitvoerenden gezien 
betekent dit dat men, gemiddeld over de ploegen, slechts eens in de 
zeven maanden deelneemt aan een formele W.O.-zitting, waarvan no-
tulen gemaakt worden. 
Bij navraag werd door zowel twee uitvoerenden, als de W.O.-koördi-
nator en de bedrijfschef gesteld dat er in feite veel meer W.O. is ge-
houden, maar dat van deze "kleine" W.O.-vergaderingen geen notulen 
zijn gemaakt. 
Uit de W.O.-verslagen komt naar voren dat de aard van het W.O. nog 
steeds vooral wordt bepaald door voorlichting en instrukties m.b.t. 
machines en werkwijzen enerzijds, en klachten en vragen m.b.t. de 
werkomstandigheden anderzijds. Uit de interviews met de bedrijfschef 
en twee uitvoerenden bleek dat huns inziens het W.O. ook een "pro-
bleem-oplossend" karakter had en nuttig was voor een goede sfeer in de 
ploeg. 
Tenslotte heeft, blijkens de notulen, noch in de vergadering van de 
bedrijfsleiding, noch in de W.O.-sessies een bezinning plaatsgevonden 
over de door de onderzoekers opgeworpen vraag, of men in de toekomst 
formeel, gestruktureerd W.O. al dan niet wenst te zien als een geïnte-
greerd onderdeel van de wijze van samenwerken. Vanuit de RvO, die 
eerder ook geen aktieve rol heeft gespeeld m.b.t. het W.O., zijn in deze 
laatste periode ook geen krachtige initiatieven uitgegaan m.b.t. het 
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W.0. Illustratief hiervoor is het feit dat de RvO zich pas in november 
1979 heeft beziggehouden met de uitslag van de enquête naar voor-
keuren voor formeel dan wel informeel W.O.: een jaar nadat de 
enquêtestrookjes verspreid waren! 
Het bovenstaande overziende kan gesteld worden dat het W.O. bij WB1 
na de beëindiging van het onderzoek in principe weinig van karakter is 
veranderd: het is tamelijk incidenteel en ongestruktureerd gebleven. 
De drie beschreven cases zijn schematisch samengevat in de tabellen 
4.61 en 4.62. 
4.5.5. Evaluatie 
In hoofdstuk 2 is onder punt 2.2.4 een aantal situatiefaktoren genoemd 
die blijkens de literatuur het sukses van W.O. beïnvloeden. Het betrof 
daar vooral variabelen op het nivo van het individu en de groep, zoals 
bijv. de aard van de taken, de taak-relevante kennis bij de werknemers, 
de motivatie van de betrokkenen, de taak/positie van het lagere lei-
ding-gevend kader, de groepssfeer en de strukturering van het W.O. 
Onder punt 2.2.6 zijn nog twee situatiefaktoren besproken op het nivo 
van de organisatie, nl. de organisatie van het produktieproces en de 
technologie met de daaraan gekoppelde beheersvorm. Deze variabelen 
kunnen wisselend hun invloed doen gelden. Zo kan in de ene case één 
bepaalde variabele erg belangrijk zijn, maar een andere case kan weer 
sterk bepaald zijn door een andere variabele. Dit is de reden waarom in 
onderstaande bespreking de aandacht voor de diverse variabelen va-
rieert per case. 
Bij de interpretatie van het belang van diverse kondities voor het sukses 
van W.O. dient men bovendien te bedenken dat het hier gaat om slechts 
drie cases. Veelal zal het onmogelijk zijn alternatieve verklaringen uit te 
sluiten. Sterker nog, in sommige gevallen is het zeker denkbaar dat een 
andere benadering of zienswijze van de onderzoeker eveneens tot 
vruchtbare hypothesen zou kunnen leiden. Kortom, de bril van de 
onderzoeker bepaalt in zekere mate mede de resultaten van de analyse. 
Elders (Koopman & Wierdsma, 1980) hebben we getracht onze eigen 
visie te expliciteren. Een belangrijk element hierin is dat wij het onder-
werp van studie primair willen benaderen via de beleving van de meest 
betrokken personen of groepen. Dit zal overigens geen verwondering 
wekken: het is de "normale" invalshoek vanuit de psychologie. Verder 
gaan wij ervan uit dat W.O. slechts kans op kontinuïteit over langere tijd 
kent, indien zowel de leiding als de uitvoerenden regelmatig ervaren dat 
het W.O. een bijdrage levert aan wat men als zijn belangen ziet. Voor 
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Tabel 4.61. Het werkoverleg in drie organisaties aan de hand van een tiental facetten (eerste opzet) 
Facet Gemeentevervoerbedrijf 
(A'dam) 











digheden in één van de afdelingen 
(nov. 1968) 
georganiseerd overleg (M.C.) 
uitbarstingen voorkomen, kontakt 
leiding/uitvoerenden herstellen, 
werkomstandigheden verbeteren, hu­
manisering van de arbeid 
georganiseerd overleg, uitvoerenden, 
(afdelings) leiding 
éénmaal per maand, gedurende twee 
uur, in diensttijd 
reorganisatie (rayons i.p.v. stations, 
1968), persoonlijke ervaring rayon­
chef 
rayonchef 
beter kontakt, kommunikatie met de 
werknemers 
rayonchef 
éénmaal per drie maanden, geduren­
de twee uur, in diensttijd 
staking, verlies van kontakt met 
georganiseerd overleg (1973) 
bedrijfschef 
kontakt met uitvoerenden herstellen 
bedrijfschef, georganiseerd overleg, 
bedrijfsleiding, uitvoerenden 
tijdens storingen en stilstanden: één­






integratie met totale 
K) BV-proces 
problemen 
vertegenwoordigend overleg met af- direkt overleg met rayonchef 
delingsleiding 
adviesrecht m.b.t. werkomstandighe- niet omschreven 
den en werkwijze 
agenda en notulen geen 
via vertegenwoordiger van georgani- via rayonchef 
seerd overleg en via afdelingschefs 
kommunikatie met achterban; weinig gebrek aan belangstelling bij de 
resultaten van het overleg werknemers 
direkt overleg met bedrijfsleiding 
niet over onderwerpen die buiten de 
bevoegdheden van de gespreksleider 
liggen 
notulen 
via werkoverlegkoördinator en chefs 
van de wacht 
gebrek aan belangstelling zowel bij de 
uitvoerenden als bij het kader 
Tabel 4.62. Het werkoverleg in drie organisaties aan de hand van een tiental facetten (tweede opzet) 
Facet Gemeentevervoerbedrijf 
(A'dam) 














sultaten van het overleg 
afdeling Training en Vorming 
"alle mensen betrokken laten zijn bij 
hun werk en de besluitvorming daar­
over"; humanisering/demokratise-
ring van de werksituatie 
afdeling Training en Vorming; via 
kursussen ca. 30% van het personeel; 
(afdelings)leiding; georganiseerd 
overleg (M.C.) 
regelmatig en minimaal 3 keer per 
jaar; 14 "halfomdiensten" in de re­
serve; trainingen van voorzitters 
W.O.; begeleidingsgroep 
direkt overleg met chef onderafdeling 
besluitvoorbereidend over alle on­
derwerpen; besluitvormend over die 
onderwerpen waarover de chef be­
voegdheid heeft en voorzover hij het 
verantwoorden kan dat hij deze be­
voegdheden delegeert aan de groep 
bespreking eerste onderzoeksverslag 
en rapport van de "Werkgroep knel­
punten" 
groepschef, rayonteam 
rayonchef: "mensen leren praten en 
meedenken"; betere kommunikatie 
rayon-, sektor- en groepschefs, Over­
legorgaan (O.O.) 
in principe: "per persoon twee uur 
per week", tijdsvergoeding voor ko­
men in eigen tijd 
niet nader uitgewerkt; groepschef 
kiest eigen vorm (meestal direkt, 
maar roulerend W.O.) 
niet nader uitgewerkt 
bespreking eerste onderzoeksverslag 
bedrijfschef 
"mensen met elkaar laten praten", 
"grotere mate van betrokkenheid, 
betere bedrijfsvoering" 
bedrijfsleiding, georganiseerd overleg 
(RvO) 
tijdens storingen en stilstanden, maar 
"desnoods de produktie stilzetten"; 
betere vergaderruimten 
direkt overleg met chef van de wacht 
zie eerste opzet 
verslaggeving agenda en notulen in principe agenda en notulen notulen 
integratie met totale 
BV-proces 
problemen 
via vertegenwoordiger van georgani-
seerd overleg; via voorzitter en sekre-
taris van W.O. 
— lage frekwentie W.O.; 
— onduidelijkheid over bevoegdhe-
den W.O. en hantering hiervan; 
— kwaliteit voorzitters W.O. wisselt 
nogal; 
— onvoldoende ondersteuning van 
het W.O. door hogere leiding-geven-
den binnen sommige afdelingen 
via groepschef (en sektorchef) 
— beperkte ruimte voor W.O. binnen 
de roosters; 
— motivatie bij werknemers en 
groepschefs wisselend; 
— weinig ondersteuning vanuit 
"Utrecht" 
via werkoverlegkoördinator en chef 
van de wacht 
— gebrek aan motivatie op alle ni-
vo's; 
— onduidelijke opstelling van con-
cerndirektie; 
— door automatisering wordt speel-
ruimte binnen het bedrijfsonderdeel 
kleiner (zie verder par. 4.5.5) 
ontwikkelingen — verdere stabilisatie van het W.O.; 
na afloop van — besluit genomen tot geleidelijke 
het onderzoek opvoering van frekwentie; 
— aan voornoemde problemen is ten 
dele tegemoet gekomen door het ge-
ven van diverse trainingen en het 
aanscherpen van de bestaande richt-
lijnen; 
— de bevoegdheden van het W.O. 
zijn meer geëxpliciteerd 
— voor de meeste groepen is een 
"oplossing" gevonden voor de roos-
terproblemen: er is gekozen voor di-
rekt, roulerend W.O.; 
— kontinuïteit en frekwentie van 
W.O. wisselt sterk per groep 
— geen wezenlijk nieuwe ontwikke-
lingen; W.O. blijft tamelijk inciden-
teel en weinig gestruktureerd; 
— frekwentie W.O. iets hoger dan in 
voorgaand jaar 
een verdere uitwerking van dit standpunt, alsmede de argumentatie 
hiervoor verwijzen we naar bovengenoemde bron. 
Terloops is reeds het kriterium genoemd waartegen we de hier bespro-
ken cases in eerste instantie willen afzetten, namelijk de mate van 
kontinuïteit in het werkoverleg. Deze keuze vereist een nadere motive-
ring. Uit de literatuur (hoofdstuk 2) blijkt dat een aantal auteurs het 
W.O. plaatst in het kader van de democratisering van de organisatie. 
Evaluatiestudies waarin de bijdrage van W.O. aan grotere medezeg-
genschap voor de werknemers wordt onderzocht, komen tot vrij som-
bere konklusies (Looise, 1976; Ramondt, 1974; Scholten, 1975). Ook in 
het onderhavige onderzoek kon worden vastgesteld dat de bijdrage van 
W.O. aan een grotere invloed voor de werknemers betrekkelijk gering 
was (zie par. 4.3.2). We hebben echter ook de vraag opgeworpen, of het 
kriterium van de medezeggenschap wel als het meest geëigende kan 
worden beschouwd. In de praktijk is nl. de aanleiding voor de start van 
dergelijke projekten vaak gelegen in konkrete problemen in de direkte 
werksituatie of in de behoefte van het management aan grotere effi-
ciency en beheersbaarheid van het gedrag van de organisatieleden. (In 
onze cases stonden zaken als kommunikatie, samenwerking en verbe-
tering van de werkomstandigheden centraal bij de start van het werk-
overleg). Bovendien zullen de verwachtingen van het W.O. doorgaans 
een pluriform karakter hebben: de verschillende betrokken groeperin-
gen zullen hierin hun eigen aksenten aanbrengen. 
Welke doelstelling men met W.O. op langere termijn ook heeft, een 
conditio sine qua non is dat het W.O. niet binnen betrekkelijk korte tijd 
weer verzandt of wordt stopgezet, zoals blijkens de literatuur nogal eens 
gebeurt. Wij benaderen het W.O. dan ook niet primair vanuit de optiek 
van de bedrijfsdemokratisering, maar veeleer vanuit de optiek van een 
leerproces. In onze visie op W.O. gaan we ervan uit dat de introduktie 
niet mogelijk is zonder een duidelijke extra inspanning, gedurende 
langere tijd, van bedrijfsleiding, operationele leiding (de groepschef die 
het W.O. moet voorzitten) en de uitvoerenden (Koopman & Wierdsma, 
1980). Uitgaande van de "verwachtingstheorie" (Vroom, 1964; Lawler, 
1973) en de "exchange-theorie" (Shaw & Constanzo, 1970: 69-116; 
Chadwick-Jones, 1976), veronderstellen wij dat bovengenoemde groe-
peringen deze extra inspanning slechts willen opbrengen, als er vol-
doende vertrouwen bestaat dat dit zal leiden tot verbetering van hun 
eigen positie. 
De mate waarin de verschillende groeperingen hun primaire doelen en 
belangen versterkt zien als gevolg van het W.O., m.a.w. de mate van 
"reinforcement" die zij ervaren van hun "W.O.-gedrag", bepaalt de 
kontinuïteit van het W.O. Een bijkomstig voordeel van kontinuïteit als 
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kriterium voor het sukses van W.O. is dat deze maat tamelijk objektief 
en éénduidig is vast te stellen. 
In de loop der jaren zijn bij organisatie C diverse onderdelen van het 
produktieproces geautomatiseerd. Dit heeft voor de werknemers het 
gevolg dat het werk fysiek lichter is geworden. Een ander gevolg is 
evenwel dat het werk saaier is geworden: men kan er zijn "vakman­
schap" niet meer in kwijt. 
De taken bestaan nu voor een groot deel uit het zo nauwgezet mogelijk 
opvolgen van de instrukties van de automatiseringsdeskundigen. Er is 
nauwelijks ruimte om naar eigen inzicht kleine veranderingen aan te 
brengen: door de automatisering is het besturingssysteem op een hoger 
hiërarchisch nivo komen te liggen. Ons inziens biedt de technologie bij 
organisatie C dan ook relatief weinig aangrijpingspunten voor W.O. 
(vgl. Koopman & Wierdsma, 1980). Ook de organisatiestruktuur bij 
organisatie C is wat dit betreft niet erg gunstig. Er is sprake van een 
hiërarchisch-funktionele organisatiestruktuur, d.w.z. er zijn aparte 
diensten voor kwaliteitsbeoordeling, elektro-technische zaken, werk­
tuigbouwkundige zaken, etc. Langzamerhand is de "know-how" van de 
lagere produktiemedewerkers verschoven naar de hogere hiërarchische 
nivo's en naar andere afdelingen. Hiermee hebben de lagere nivo's een 
stukje macht, in de vorm van onmisbare kennis, verloren. Een machts­
middel wat zij nog wel hebben is de potentiële terugtrekking van hun 
betrokkenheid bij het werk. 
Er zijn aanwijzingen dat de bedrijfschef van zijn kant met het invoeren 
van W.O. juist beoogde het gevaar van een dergelijke "withdrawl" van 
de werknemers, zoals die tijdens de staking elders in het bedrijf duide­
lijk naar voren was gekomen, te voorkomen. Zo stelde hij in de Werk-
groep-Werkoverleg, dat het W.O. voor hem twee aspekten heeft waar­
van het ene "lijfsbehoud" is. Als doel van W.O. ziet hij in dit verband 
het realiseren van een goede kommunikatie met de werknemers, "een 
dialoog". Aanvankelijk werden de W.O.-sessies vooral door de be­
drijfschef zelf verzorgd. Over diverse onderwerpen werd door hem of 
door een door hem uitgenodigde gastspreker, een informatief verhaal 
gehouden. Op reakties en klachten van de werknemers, zoals die tijdens 
de rondvraag naar voren kwamen, werd z.i. snel en korrekt gereageerd. 
Kortom, de bedrijfschef deed naar zijn mening al het mogelijke om een 
goede kommunikatie met de werknemers te bewerkstelligen. Allengs 
nam echter het aantal W.O.-sessies af, evenals het aantal reakties van de 
werknemers. Het grootste élan was eruit. De positieve verwachtingen 
zakten in en bleken ook door het hernieuwde huishoudelijk reglement 
niet meer gerealiseerd te kunnen worden. 
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De signifikante toename van de gemiddelde IPC-score op het tweede 
meetpunt (par. 4.3.5) is wellicht veroorzaakt doordat ca. twee maanden 
vóór de afname van de tweede enquête juist een W.O.-ronde was ge-
houden, die uitsluitend bestond uit een rondvraag. De mensen hebben 
toen hun mening kunnen geven over diverse onderwerpen en deze 
meningen zijn door de werkoverleg-koördinator doorgegeven naar de 
hogere hiërarchische nivo's. Uit de enquête, en ook uit het geringe 
aantal W.O.-verslagen blijkt overigens dat er weinig "formeel" W.O. 
werd gehouden. 
Welke oorzaken zijn er voor deze terugloop van het W.O. aan te wijzen? 
De bedrijfschef'heeft m.b.t. het andere aspekt dat hij aan W.O. onder-
scheidde — een ideologisch aspekt — verschillende desillusies te ver-
werken gehad. Hij hoopte aanvankelijk door het W.O. een "sfeer te 
bewerkstelligen van wederzijds vertrouwen en begrip". In de praktijk en 
ook uit het onderzoeksverslag, bleek echter dat de mensen, in weerwil 
van zijn inspanningen voor een goede reaktie op punten die uit de 
rondvraag tijdens het W.O. naar voren waren gekomen, toch ontevre-
den bleven en kritiek bleven uiten. Ondanks deze tegenslagen stelde de 
bedrijfschef onder meer in de Werkgroep-Werkoverleg dat "hij bleef 
geloven in werkoverleg" en dat hij zijn schouders er weer onder ging 
zetten. Hij nam het initiatief tot het tweede huishoudelijk reglement (zie 
bijlage 5.10), waarmee hij trachtte in te spelen op de wensen en klachten 
van de mensen. In diezelfde periode bleek evenwel dat de bedrijfschef 
in de praktijk zijn bemoeienis met het W.O. begon te verminderen. 
Formeel heeft de bewaking van de voortgang van het W.O. steeds tot de 
zorg van de chefs van de wacht gehoord. Aanvankelijk nam de be-
drijfschef deze zorg evenwel zelf op zich, maar juist bij het tweede 
huishoudelijk reglement werd duidelijk dat deze taak nu in de praktijk 
bij de chefs van de wacht zou komen te liggen. Er werden hun echter 
geen ruime faciliteiten geboden om deze taak goed te kunnen vervul-
len*. Toch liet de bedrijfschef tijdens vergaderingen van de bedrijfslei-
ding niet na te benadrukken dat hij W.O. erg belangrijk vond. 
Na verloop van tijd bleek dat er bijna geen formeel W.O. meer werd 
gehouden en dat van de nieuwe mogelijkheid om punten voor het W.O. 
in te dienen via werkoverlegkaarten nauwelijks gebruik werd gemaakt. 
Hierin zag de bedrijfschef een aanwijzing dat de mensen zelf niet 
* Er bestaat op dit punt een verschil in visie tussen de bedrijfschef en de chefs van de 
wacht. Uitgangspunt was dat het W.O. zoveel mogelijk zou plaatsvinden tijdens storingen 
en stilstandsdagen. Volgens de chefs van de wacht betekent dit in feite dat regelmatig W.O. 
onmogelijk is, omdat het W.O. dan steeds moet konkurreren met andere zaken (onderhoud 
e.d.) die ook een grote prioriteit hebben. In de visie van de bedrijfschef echter worden de 
bestaande mogelijkheden onvoldoende benut. 
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geïnteresseerd waren in W.O. In één van de vergaderingen van Werk-
groep-Werkoverleg uitte de bedrijfschef het gevoel dat "ik me aanstel 
als een verheffer des volks" en dat "als het volk er dan geen behoefte 
aan heeft", hij wel de laatste zou zijn die er behoefte aan had. 
Had de bedrijfschef op het ideologische vlak desillusies te verwerken, 
op het praktische vlak van het "lijfsbehoud" heeft het W.O. volgens de 
bedrijfschef wel degelijk het bedoelde effekt gesorteerd. Het aanvan-
kelijk beoogde doel van een goed kommunikatiekanaal met de uitvoe-
renden is z.i. redelijk bereikt. "Wanneer ik nu iets met de mensen wil 
bespreken dan kan dat, dan organiseren we werkoverleg". 
Vanuit het gezichtspunt van de bedrijfschef is het dan ook begrijpelijk 
dat zijn motivatie is afgenomen om de aanvankelijk voorgenomen, strak 
georganiseerde vormgeving van het W.O. te handhaven. 
Hoe is verder te verklaren dat er van de kant van de werknemers niet 
meer aandrang is uitgeoefend op kontinuering van het W.O.? Blijkbaar 
ervoeren de werknemers niet veel belang bij het werkoverleg. De aan-
vankelijk voorgestelde "dialoog" bleek in de praktijk neer te komen op 
een "monoloog" van de bedrijfschef of gastspreker, die besloten werd 
met een rondvraag. Aanvankelijk werd dit wel interessant gevonden. 
Men hoorde nieuwe dingen en had tevens de gelegenheid de hoogste 
chef eens persoonlijk te ontmoeten en hem — direkt — wensen en 
klachten kenbaar te maken. Het feit dat de bedrijfschef zich met hen 
bemoeide werd veelal als positief ervaren. Na verloop van tijd raakte 
men evenwel uitgekeken op de monologen; het aantal reakties nam af. 
Tijdens de eerste inventarisatie van meningen over het W.O. en de 
bespreking van de resultaten in groepen werden door de werknemers 
suggesties gedaan zowel m.b.t. de vorm (meer diskussie) als m.b.t. de 
inhoud (meer werkplek-relevante zaken) van het W.O. Dit is in het 
eerste onderzoeksverslag naar voren gebracht. Deze aanbevelingen zijn 
ten dele overgenomen en verwerkt in het tweede huishoudelijk regle-
ment. De hierin geplande frekwentie en regelmaat van het W.O. zou een 
infrastruktuur moeten opleveren die de werknemers minimale waar-
borgen zou bieden om hun inbreng in het W.O. te kunnen leveren. Deze 
infrastruktuur is in de praktijk echter nooit goed van de grond gekomen. 
De bedrijfschef liet het over aan de chefs van de wacht. Deze laatsten 
hadden het dikwijls te druk met andere zaken. En de beleidskontrole 
vanuit de bedrijfsleiding als geheel liet op dit punt duidelijk te wensen 
over. 
Ook de "werkoverlegkaarten", via welke men voortaan zijn suggesties 
voor agendapunten voor het W.O. kenbaar kon maken, hadden niet het 
beoogde effekt. Integendeel, uit terugkoppelingsgesprekken n.a.v. de 
tweede enquête kwam naar voren dat deze een enorme psychologische 
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barrière vormden. Men was bang erop aangekeken te worden; men was 
het niet gewend. Gezien de ervaringen die de werknemers tot dan toe 
met W.O. hadden gehad is het niet verwonderlijk dat zij te weinig 
vertrouwen hadden in een nuttig effekt van W.O. om de barrière van de 
W.O.-kaarten te nemen. 
De matige interesse in W.O. van de kant van de uitvoerenden wordt ook 
weerspiegeld in de houding van de Raad van Overleg ten aanzien van dit 
onderwerp. De RvO heeft zich gedurende de onderzoeksperiode steeds 
passief opgesteld ten aanzien van W.O. Weliswaar voelde één van de 
RvO-leden veel voor W.O., maar hij is er niet in geslaagd ook de andere 
leden enthousiast te maken. 
Sommige chefs van de wacht zagen voor zichzelf het belang van formeel 
W.O. niet zo in. Voor hun manier van leiding geven vormde dit geen 
onmisbaar element. Voor zover zij met hun mensen wilden overleggen 
over het werk, deden zij dit liever informeel op de werkplek zelf. Zij 
kregen de taak om W.O. te houden in zekere zin opgelegd. Hoewel de 
bedrijfschef in vergaderingen van de bedrijfsleiding steeds zei dat hij 
W.O. een zeer belangrijke zaak vond, bleek dit minder uit zijn feitelijk 
gedrag. De chefs van de wacht kregen geen extra faciliteiten om het 
W.O. te vergemakkelijken: W.O. moest bij voorkeur worden gehouden 
tijdens storingen en dagen waarop het produktieproces stilstond wegens 
onderhoud en, aldus de bedrijfschef, "desnoods zet je de produktie 
ervoor stil, dan kunnen we later bekijken of het terecht is geweest". Uit 
een dergelijke formulering blijkt o.i. impliciet dat de bedrijfschef de 
produktie toch wel als het meest doorslaggevende kriterium beschouw-
de bij de beoordeling van het werk van de chefs van de wacht. 
Het feit dat ten tijde van het onderzoek geen officiële richtlijnen van de 
concernleiding waren uitgegaan, waaruit bleek dat zij W.O. beschouwde 
als een noodzakelijk onderdeel van de wijze van leiding geven, maakt 
deze houding van de bedrijfschef meer begrijpelijk. Immers, ook bij zijn 
beoordeling vormt "de produktie" het doorslaggevende kriterium en 
niet zozeer "de ontwikkeling van het werkoverleg". Gegeven het feit dat 
ook aan de kant van de werknemers de interesse in W.O. al sterk was 
afgenomen, is het bezien vanuit de positie van de chefs van de wacht 
voorstelbaar dat zij het W.O. een betrekkelijk lage prioriteit toekenden. 
Samenvattend, menen wij dat het W.O. bij organisatie C, enigszins 
gechargeerd, valt te typeren als een "éénmansprojekt". De bedrijfschef 
heeft noch bij de concern-top, noch bij het merendeel van de chefs van 
de wacht, noch bij de RvO, daadwerkelijke en duurzame steun gevon-
den voor zijn plannen rond het W.O. 
Tijdens het laatste interview antwoordde de bedrijfschef op de vraag 
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naar mogelijke oorzaken van het feit dat in de praktijk niet de hand 
werd gehouden aan een juiste naleving van het huishoudelijk reglement 
dat voorzag in een strakke planning van het W.O., dat een dergelijke 
opzet te hoog gegrepen was. "Ik heb weliswaar geen harde data, maar 
het is duidelijk dat de mensen meer gewend zijn om bij elkaar te komen 
en ergens over te praten". De bedrijfschef wees er tijdens dit laatste 
interview op dat zijns inziens naast de werkoverleg-koördinator, die 
geruime tijd ziek is geweest, nog een full-time professionele kracht 
nodig zou zijn geweest om een strakke organisatie van het W.O. te 
bewaken. Vanuit het concern werd een dergelijke professionele onder­
steuning echter niet geboden. Ook uit andere opmerkingen kwam naar 
voren dat de bedrijfschef zich onvoldoende gesteund en gestimuleerd 
voelde door de hogere leiding-gevende nivo's, waar het ging om het 
houden van W.O. 
Het zou te sterk gesteld zijn om te zeggen dat het W.O. bij organisatie C 
is verzand. Per slot van rekening worden er met een zekere frekwentie 
W.O.-sessies gehouden. Wel zal het duidelijk zijn dat het W.O. bij 
organisatie C, gezien het onregelmatige karakter, niet geheel gedekt 
wordt door onze definitie van W.O. (zie hoofdstuk 2, par. 2.21). 
Dat de aanvankelijke positieve verwachtingen en gestelde doeleinden 
niet gerealiseerd zijn, heeft o.i. een eerste oorzaak in het feit dat de 
bedrijfschef weinig steun, stimulering en faciliteiten vanuit de top van 
de organisatie heeft gehad om het W.O. op te starten en voort te zetten. 
Dit heeft ertoe geleid dat de bedrijfschef geen extra faciliteiten kon 
aanbieden aan de chefs van de wacht teneinde hun nieuwe taak, het 
houden van werkoverleg, te vergemakkelijken: W.O. moest in principe 
plaatsvinden tijdens storingen en stilstandsdagen. Dat het houden van 
W.O. tijdens storingen vrijwel ondoenlijk was, werd een ieder al gauw 
duidelijk (onvoorspelbaar wanneer en hoelang). Hoewel de mogelijk­
heden voor W.O. op stilstandsdagen groter zijn, moeten er op zulke 
dagen wel revisiewerkzaamheden worden verricht. Bovendien werden 
die dagen ook gebruikt om mensen verlof te geven. M.a.w. een chef van 
de wacht die niet sterk gemotiveerd is voor W.O. kan voldoende argu­
menten vinden om aan te tonen dat het ook moeilijk is om tijdens 
stilstandsdagen W.O. te houden. Anderzijds zal een chef van de wacht 
die wel gemotiveerd is voor W.O. wel voldoende ruimte kunnen vinden 
om met een zekere regelmaat W.O. te houden op dergeüjke dagen. De 
bedrijfschef heeft, gegeven deze situatie, W.O. niet verplicht willen 
opleggen aan de chefs van de wacht. Hij heeft dan ook geen strenge 
kontrole uitgeoefend op de naleving van het huishoudelijk reglement 
voor W.O. Hierdoor is de frekwentie en regelmaat waarmee W.O. wordt 
gehouden, voor een groot deel afhankelijk geworden van de mate 
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waarin de chefs van de wacht hiertoe gemotiveerd zijn. De strukturering 
van het W.O. (huishoudelijk reglement) is eigenlijk een "papieren" 
aangelegenheid gebleven. Hoewel het W.O. bij WB1 een zekere fre-
kwentie heeft en algemeen aanvaard is als vorm van overleg, heeft het 
een incidenteel en weinig gestruktureerd karakter behouden. 
Zo snel als de start van het W.O. verliep bij organisatie C, zo traag kwam 
het op gang bij organisatie B. Viel het onderzoek bij organisatie C in een 
periode van terugloop van het W.O., bij organisatie B leek het te vallen 
in een periode die uitmondde in een zekere doorbraak naar W.O. 
Wellicht zijn er enkele verklaringen te vinden voor deze verschillende 
ontwikkelingen van het W.O. in beide bedrijven. 
Een eerste poging om een goede kommunikatie op te bouwen met de 
werknemers, ging bij organisatie B uit van de rayonchef. Hij was van 
plan om elke week twee uur met een wisselend groepje werknemers te 
praten. Deze vorm van overleg mislukte echter al gauw doordat de 
werknemers zich hierbij weinig betrokken voelden en op den duur ook 
minder kwamen. 
Na deze eerste mislukte poging heeft de ontwikkeling van het W.O. zich 
verder vooral op het nivo van de groepschefs, de sektorchefs en de 
rayonchef afgespeeld. Als gevolg van diskussiestukken van de centrale 
personeelsdienst en een training van het rayonteam en de sektorteams, 
nam de belangstelling voor het overleg weer toe. In 1973 werd gestart 
met plenaire groepschefsvergaderingen. In deze vergaderingen werd 
gesproken over de relatie tussen de groepschefs en het rayonteam, de 
gewenste manier van leiding geven en de mogelijkheden om W.O. in te 
voeren. Na anderhalfjaar werd dit overleg stopgezet wegens gebrek aan 
belangstelling van de groepschefs en het ontbreken van sektor-over-
schrijdende onderwerpen. Ook voor deze vorm van overleg was het 
initiatief niet uitgegaan van degenen voor wie het overleg bedoeld was. 
In de toen volgende twee en half jaar zijn er in organisatie B hoege­
naamd geen initiatieven ontplooid m.b.t. de ontwikkeling van W.O. In 
het Overlegorgaan (O.O.) is weliswaar enkele malen over W.O. ge­
sproken, maar het is tekenend voor het algemene gebrek aan belang­
stelling dat de kommissie "bedrijfsdemokratisering" slechts twee maal 
bij elkaar is gekomen. Deze diskussie is niet "bij de mensen" gekomen. 
In deze periode viel de start van het D.I.O.-onderzoek en wat dit betreft 
is de situatie in organisatie B te vergelijken met de situatie bij organi­
satie C. In beide organisaties is het eerste tussentijdse onderzoeksverslag 
besproken in o.a. een vergadering waarin de hoogste chef aanwezig was, 
alsmede de chefs die belast waren (of werden) met de organisatie van 
het W.O. In beide organisaties reageerde de bedrijfsleiding met een 
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stimulerende, maar tegelijkertijd vrijblijvende houding. Stimulerend 
door te zeggen dat W.O. erg belangrijk is en best wat mag kosten, en 
vrijblijvend door niet nauwlettend toe te zien op de uitvoering van het 
W.O. en/of konkreet het budget aan te passen. Interessant is dat in geen 
van beide vergaderingen door de groepschefs, resp. chefs van de wacht, 
op deze dubbele houding van de hoogste chef is ingegaan. 
Bij organisatie C is deze problematiek ten tijde van het onderzoek nooit 
goed boven tafel gekomen, bij organisatie B uiteindelijk wel. De on­
derzoekers zijn er bij organisatie C niet in geslaagd de dubbele houding 
van de bedrijfschef te doorbreken. Wij vermoeden dat dit niet is gelukt 
doordat zowel de bedrijfschef als de chefs van de wacht zich goed 
konden vinden in deze houding; beide partijen "speelden het spel mee". 
Zonder W.O. verplicht te stellen, zoals bij organisatie C is gebeurd, is 
men in organisatie B eerst in de "Werkgroep knelpunten" ingegaan op 
de problemen die door de groepschefs ervaren werden bij het houden 
van W.O. Zoals gezegd, heeft één van de onderzoekers in deze werk­
groep een aktieve en procesbewakende rol gespeeld. Zijn interventies 
waren er vooral op gericht bespiegelende uitwijdingen over de W.O.-
problematiek om te zetten in konkrete problemen, wensen en doelen. 
In diezelfde periode is aandacht besteed aan een ander gesignaleerd 
probleem, nl. dat er überhaupt weinig "speelruimte" zou zijn bij be­
slissingen, om zinvol W.O. te kunnen houden. De onderzoeker heeft 
toen voor een groot aantal onderwerpen onderzocht wat het "plafond" 
was van de formele beslissingsbevoegdheid van het rayonteam. Uit dit 
onderzoek werd gekonkludeerd dat de formele bevoegdheidsstruktuur 
geen aanleiding vormde om het starten van W.O. af te raden*. Zo 
ontstond er vervolgens een verschuiving in de aandacht bij de gesigna­
leerde knelpunten van bevoegdheden naar organisatorische problemen. 
Toen het verslag van de "Werkgroep knelpunten" — gepland voor 15 
januari 1977 — erg lang op zich liet wachten, heeft de onderzoeker eind 
maart een gesprek gehad met de rayonchef. In onze evaluatie is dit 
gesprek erg belangrijk geweest, omdat de onderzoeker de rayonchef 
Confronteerde met de "uit zijn gedrag blijkende vrijblijvendheid en het 
met de mond beleden belang van werkoverleg". Het feit dat vanuit de 
leiding niet gereageerd werd op de ruime overschrijding van de ge­
plande inleveringsdatum van het "knelpuntenrapport" was in de ogen 
van de onderzoeker een recente en konkrete aanwijzing voor de "vrij­
blijvendheid" in de aanpak. In dit gesprek kwam wederom de weer­
stand van de rayonchef naar voren — die overigens gedeeld werd door 
* "Besluitvorming in organisaties: een onderzoek naar participatie in de besluitvorming". 
A. F. M. Wierdsma & P. L. Koopman, Vrije Universiteit, 1978. 
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het rayonteam — tegen het "opleggen" van het, W.O. aan de werknemers 
en vooral de groepschefs. De onderzoeker heeft hierop gereageerd door 
een onderscheid te maken tussen het opleggen van konkrete vorm en 
inhoud van het W.O. enerzijds, en het aktief stimuleren van de ge-
dachtenvorming m.b.t. deze zaken anderzijds. Hij heeft benadrukt dat, 
indien de leiding W.O. ziet als onmisbaar onderdeel van het leiding 
geven in deze tijd, het de taak van de leiding is om het proces van 
gedachtenvorming rondom W.O. aktief te stimuleren. Deze aktieve rol 
kan zeer goed gepaard gaan met de gewenste souplesse ten aanzien van 
de inhoud en uiteindelijke vormgeving van het W.O. 
Dit onderscheid bood de leiding een mogelijkheid zich aktiever op te 
stellen t.a.v. het W.O.-proces en toch de gewenste voorzichtigheid te 
betrachten t.a.v. inhoud van de W.O.-diskussie. Ook de konstatering dat 
de stimulering op de "oude" manier geen resultaten had opgeleverd, 
leidde er mede toe dat de leiding de diskussie over W.O. in een 
stroomversnelling bracht. Onmiddellijk na het gesprek met de onder­
zoeker stelde de rayonchef zich op de hoogte van de redenen die tot het 
uitblijven van rapportage van de bevindingen van de "Werkgroep 
knelpunten" hadden geleid. Begin april kwam dit rapport beschikbaar. 
De leiding nam toen konkrete aktië op de aanbeveling van de werk­
groep dat de groepschefs de speelruimte in de roosters voor W.O., of het 
ontbreken hiervan, duidelijk zouden maken aan de sektorchefs. Daar­
naast werd tijdens een speciale plenaire groepschefsvergadering gezocht 
naar oplossingen voor de gesignaleerde problemen. 
Het lijkt erop dat de "patstelling" die was ontstaan, werd doorbroken 
door de duidelijke stellingname van de leiding. Deze houding van de 
leiding had nl. tot gevolg dat in de sektorteamvergaderingen toen zeer 
feitelijk zaken werd gedaan over de planning van het W.O. waarbij 
zowel groepschefs als rayonleiding duidelijk aangaven wat voor hen 
mogelijk was. Hoewel het W.O. bij deze organisatie, evenals bij orga­
nisatie C, aanvankelijk het karakter had van een "éénmansprojekt", is 
de rayonchef bij organisatie B er uiteindelijk dus wel in geslaagd een 
aantal sektor- en groepschefs aktief bij het W.O. te betrekken. Bij beide 
organisaties heeft het georganiseerd overleg (resp. O.O. en RvO) zich 
steeds nogal passief opgesteld t.a.v. het W.O. 
Bij organisatie C is men nooit tot een dergelijke konkrete inventarisatie 
van de mogelijkheden gekomen, waardoor de diskussie over W.O. een 
vrijblijvend karakter heeft kunnen behouden. Ons inziens vormt de 
wijze van kommuniceren van de hoogste chef met de chefs die het W.O. 
moeten uitvoeren, één van de belangrijkste oorzaken waardoor het 
W.O. bij organisatie C is teruggelopen en bij organisatie B steeds meer 
op gang lijkt te komen. 
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Moest bij organisatie B het W.O. nog grotendeels op gang komen, en 
was bij organisatie C het W.O. aan het teruglopen, bij organisatie A was 
het W.O. ten tijde van het onderzoek juist in een zekere stabilisatiefase 
gekomen. De kontinuïteit van het W.O. lijkt hier in sterkere mate 
verzekerd. Hiervoor zijn o.i. twee verklaringen te vinden. 
De eerste verklaring ligt in de houding van de direktie tegenover W.O. 
Voorzover zij W.O. heeft gepropageerd, heeft zij ook getracht te voor-
zien in de benodigde faciliteiten. Zo zijn t.b.v. het W.O. voor het rijdend 
personeel konkreet 14 "halfomdiensten" beschikbaar gesteld. Boven-
dien is er veel tijd en geld geïnvesteerd in opleiding en training van de 
uitvoerenden en van de chefs die het W.O. moeten leiden. De kans op 
kontinuïteit van het W.O. wordt niet alleen vergroot door deze konkrete 
faciliteiten op zich, maar bovendien doordat hieruit daadwerkelijk 
blijkt dat de direktie het meent wanneer zij zegt W.O. een belangrijke 
zaak te vinden. Ook is in organisatie A een aparte, duurzame werkgroep 
opgericht ter begeleiding en "bewaking" van het W.O. Deze "Begelei-
dingsgroep Werkoverleg" bestond uit funktionarissen van de afdeling 
Training en Vorming, het Centraal Sekretariaat Werkoverleg en de 
afdeling Interne Voorlichting/Kommunikatie. 
Een tweede verklaring voor de kontinuïteit van het W.O. bij het G.V.B. 
ligt o.i. in de manier waarop het W.O. zich daar heeft ontwikkeld. 
Anders dan bij de organisaties B en C heeft het georganiseerd overleg 
(M.C./D.C.'s) bij organisatie A juist een zeer aktieve rol gespeeld bij het 
opstarten van W.O. Toen op een bepaalde afdeling de ontevredenheid 
van de mensen over de werkomstandigheden erg hoog was opgelopen, 
heeft met name de M.C. initiatieven ontplooid om tot een overleg te 
komen tussen de mensen en de afdelingsleiding. Dit werd het indirekte 
W.O. 
Hieruit blijkt dat er in elk geval bij de start van W.O. een daadwerke-
lijke belangstelling leefde voor een nieuwe vorm van overleg bij de 
personeelsvertegenwoordigers. Bij de verdere ontwikkeling van het 
W.O. heeft de direktie gewacht totdat er vanuit andere afdelingen 
initiatieven kwamen. Deze strategie heeft o.i. het voordeel gehad dat 
W.O. pas werd gestart, toen de uitvoerenden daaraan behoefte voelden. 
De direktie is ook niet meteen met een reglement gekomen, maar heeft 
op den duur richtlijnen voor het W.O. doen uitgaan. Een koncept voor 
deze richtlijnen is opgesteld door een aparte kommissie, bestaande uit 
leden van het georganiseerd overleg, vertegenwoordigers van de afde-
lingschefs en de begeleidingsgroep W.O. Alle bestaande W.O.-groepen 
hebben kommentaar kunnen leveren op dit koncept, alvorens het door 
de direktie werd gefiatteerd. In de literatuur wordt nogal eens bena-
drukt dat het nadelig is voor de overlevingskansen van W.O., wanneer 
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het initiatief hiertoe geheel in handen is van de leiding. Deze situatie 
heeft zich bij organisatie A dus duidelijk niet voorgedaan. 
Niet alleen de start en de ontwikkeling, maar ook de aard van het W.O. 
is bij organisatie A anders dan bij de organisaties B en C. Bij organisatie 
A spelen de werknemers een meer aktieve rol in het W.O. dan bij beide 
andere bedrijven. Zo blijkt uit de resultaten van observatie en notulen-
analyse dat bij organisatie A het meeste initiatief wordt genomen door 
de uitvoerenden. Alleen bij organisatie A gaat initiatief vanuit de groep 
gepaard met een signifikant hoger percentage konsultatie en gemeen-
schappelijke besluitvorming dan initiatief van de kant van de voorzitter 
(par. 4.2.1). Het W.O. bij organisatie A heeft van meet af aan mede het 
karakter gehad van belangenbehartiging. De problemen die dit heeft 
opgeleverd voor de relatie met de M.C. zijn tamelijk vroeg onderkend. 
Ramondt (1974) stelt dat de mogelijkheid om eigen belangen te behar-
tigen in het W.O. mede een voorwaarde vormt voor een blijvende 
belangstelling van de mensen voor W.O. 
Hoewel de kontinuïteit van het W.O. in organisatie A redelijkerwijze 
verzekerd lijkt, heerst er op alle nivo's toch een zekere ontevredenheid 
m.b.t. het W.O. Men vindt b.v. dat het W.O. te weinig wordt ingescha-
keld bij de overige besluitvorming. Ook de afhandeling van werkover-
legonderwerpen laat te wensen over. Soms zijn er te weinig agenda-
punten. Een groot deel der werknemers vindt, i.t.t. hun voorzitter, de 
frekwentie van het W.O. te laag. (In par. 4.5.2 is reeds vermeld dat deze 
frekwentie de komende jaren geleidelijk zal worden opgevoerd. Hier-
voor is echter extra personeel nodig). Uit een interview met een staf-
funktionaris van de afdeling Organisatie-ontwikkeling, dat na beëindi-
ging van het onderzoek is gehouden, bleek dat het zijn ervaring was, dat 
veel lagere leiding-gevenden inderdaad weinig behoefte hebben aan 
W.O. Doordat de topleiding van organisatie A éénduidig positief staat 
tegenover W.O., bevinden de lagere leiding-gevenden zich dan ook in 
een enigszins konfliktueuze situatie met betrekking tot W.O., hetgeen 
bij hen soms leidt tot diskrepanties tussen verbaal en feitelijk gedrag 
t.a.v. W.O. Hoewel het W.O. bij organisatie A dus zeker niet pro-
bleemloos is, kan het, beoordeeld tegen het kriterium van kontinuïteit, 
toch tamelijk suksesvol genoemd worden. 
Bij organisatie A waren er ten tijde van het onderzoek niet veel effekten 
aan te wijzen van het onderzoek op het werkoverleg aldaar. In tegen-
stelling tot de andere twee organisaties, zijn bij organisatie A geen 
konkrete akties ondernomen n.a.v. het eerste onderzoeksverslag. Men 
dient hierbij te bedenken dat de noodzaak tot konkrete akties zich bij 
deze organisatie ook minder dringend voordeed, omdat het W.O. al een 
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zekere stabiliteit had bereikt. Uit het interview met voornoemde staf­
medewerker bleek echter dat enkele aanbevelingen die in het eindrap­
port door de onderzoekers waren gedaan, wel zijn opgevolgd, zoals b.v. 
de suggestie de diskussie te heropenen over de doelstelling en funkties 
van het W.O. en de frekwentie van het W.O. op te voeren. Een interes­
sant detail hierbij is nog dat het lid uit het onderzoeksteam dat voor­
namelijk verantwoordelijk was voor de uitvoering van het onderzoek bij 
organisatie A, na afloop van het onderzoek door deze organisatie is 
aangetrokken als stafmedewerker. In deze funktie is hij onder meer 
belast met de implementatie van bovengenoemde aanbevelingen m.b.t. 
het werkoverleg. 
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5. Samenvatting en diskussie 
5.1. INLEIDING 
De centrale vraagstelling in dit onderzoek luidde: onder welke kondities 
gaat de mate van participatie in de besluitvorming samen met zaken als 
effektiviteit van de besluitvorming, gebruik van kennis en ervaring, en 
tevredenheid met de wijze van besluitvorming? Ter beantwoording van 
deze vraag is allereerst een onderscheid gemaakt tussen wat genoemd is 
operationele en komplexe beslissingen. Voor wat betreft de operationele 
besluitvorming is binnen het Nederlandse deelprojekt gekozen voor 
toespitsing van deze vraag op participatie binnen de kon tekst van direkt 
werkoverleg. De vraag luidt dan: Welke verband bestaat er tussen 
participatie in het werkoverleg en bovengenoemde effekten; en welke 
faktoren bepalen mede de sterkte van deze relaties? 
Hiernaast is een tweede vraag aan de orde gesteld, nl.: Welke kondities 
bevorderen participatie in het werkoverleg en — meer in het algemeen — 
welke faktoren bevorderen de kontinuïteit van het werkoverleg? De 
laatste vraag moet vooral gezien worden tegen de achtergrond van het 
feit dat in de literatuur regelmatig gekonstateerd wordt, dat veel W.O.-
projekten reeds binnen enkele jaren verzanden. Een zekere kontinuïteit 
in het W.O. is uiteraard een eerste voorwaarde voor verdere resultaten. 
Bij de analyse van komplexe beslissingen is de algemene vraagstelling 
(zie hierboven) gedifferentieerd naar participanten en naar fasen in het 
besluitvormingsproces. Er werden namelijk zes groepen van partici-
panten, en vier BV-fasen onderscheiden. We bespreken eerst de resul-
taten met betrekking tot participatie in het kader van het werkoverleg. 
Daarna gaan we in op de voornaamste resultaten betreffende de kom-
plexe besluitvorming. Tenslotte zullen enkele opmerkingen gemaakt 
worden over overeenkomsten en verschillen in de uitkomsten van de 
genoemde onderdelen, en over de betekenis hiervan voor theorie en 
praktijk. 
5.2. PARTICIPATIE BINNEN HET WERKOVERLEG 
Nog geen tien jaar geleden konstateerde Van Hoof (1972) dat er nog 
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geen generaliseerbare uitspraken mogelijk waren over de effekten van 
werkoverleg. Sindsdien zijn verschillende evaluatiestudies op dit gebied 
verricht en in grote lijnen wijzen de resultaten, inklusief de resultaten uit 
dit onderzoek, in dezelfde richting. De bijdrage van het werkoverleg aan 
een grotere invloed van de werknemers op het afdelingsbeleid of zelfs op 
de dagelijkse gang van zaken is volgens de deelnemers betrekkelijk 
gering (o.a. Ramondt, 1974; Looise, 1976; dit rapport paragraaf 4.3.2). 
Veel duidelijker is de bijdrage aan een verbetering van de informatie-
stroom in het bedrijf, met name die van beneden naar boven. De 
bedrijfsleiding raakt beter geïnformeerd over allerlei zaken (zie par. 
4.3.2 en Van der Bruggen & Den Hertog, 1976). In iets mindere mate 
konstateren de deelnemers dat als gevolg van het werkoverleg de be-
langen van de werknemers beter worden behartigd, dat er betere be-
slissingen worden genomen en dat de akseptatie van de beslissingen is 
toegenomen. Over de bijdrage van het werkoverleg aan een grotere 
werksatisfaktie en een betere benutting van kennis en ervaring der 
werknemers zijn de deelnemers skeptischer (par. 4.3.2). 
Een opvallend punt is verder dat dit patroon van effekten een grote 
mate van overeenkomst vertoont in nogal verschillende bedrijven. 
Kennelijk is er sprake van een zekere konsistentie in het fenomeen 
"werkoverleg", ondanks tamelijk grote verschillen in de kontekst 
waarbinnen het zich afspeelt. Wél is het zo dat de effekten sterker zijn in 
die bedrijven, waar het werkoverleg al wat langer bestaat en de nodige 
kontinuïteit kent. Dit geldt zowel voor de verbetering van de informa-
tiestroom, als voor de invloed van de werknemers op het afdelingsbeleid 
(zie de resultaten voor organisatie A in figuur 4.11 en voor organisatie D 
in Koopman et al., 1978, figuur 10). 
De werkoverleg-voorzitters zijn het bij hun beoordeling van de effekten 
van het werkoverleg in grote lijnen eens met de groepsleden. Een 
interessant punt van verschil betreft de evaluatie van toegenomen in-
vloed van de groepsleden op de dagelijkse gang van zaken. Deze is voor 
de voorzitters kennelijk veel sterker voelbaar dan voor de groep. Mo-
gelijk is hier sprake van een vorm van beïnvloeding die naar buiten toe 
weinig zichtbaar is. Zo hoort men chefs vaak zeggen, dat zij bij hun 
besluitvorming trachten rekening te houden met opmerkingen die in 
het werkoverleg zijn gemaakt, of dat zij anticiperen op verwachte 
standpunten in hun groep. Vaak zou dit voor de groep echter moeilijk 
waarneembaar zijn. Een andere interpretatie voor het gevonden ver-
schil zou kunnen zijn, dat de chefs zich al erg snel bedreigd voelen in 
hun machtspositie (zie Mulder, 1972). 
Bovenstaande konklusies zijn gebaseerd op een "gemiddelde" beoor-
deling van W.O.-deelnemers ten aanzien van de effekten van het 
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werkoverleg. Daarnaast is onderzocht in hoeverre de mate waarin men 
zegt betrokken te worden bij allerlei zaken samenhangt met de beoor­
deling van de effektiviteit van het overleg, met het gebruik van be­
schikbare kapaciteiten, en met algemene werksatisfaktie. 
Zoals besproken is in hoofdstuk 2, zijn er tal van publikaties waarin een 
algemeen positief verband wordt aangenomen of gesignaleerd tussen 
participatie en satisfaktie (o.a. Argyris, 1964; Bennis, 1966; Likert, 1967; 
Blumberg, 1968; Filley et al., 1976). Een veel genuanceerder beeld 
wordt geschetst in het recente overzichtsartikel van Locke & Schweiger 
(1979). Deze auteurs bespreken de resultaten van 43 studies naar het 
verband tussen participatie en satisfaktie. In ongeveer 40% van deze 
studies werd geen positief verband tussen deze variabelen aangetroffen 
(zie hoofdstuk 2 in dit rapport). Nog kritischer is de evaluatie van de 
resultaten op dit gebied door Wall & Lischeron (1977). In hoofdstuk 2 
zijn we reeds uitvoerig ingegaan op de door deze auteurs gesignaleerde 
methodologische onvolkomenheden in met name korrelationele studies 
op dit onderzoeksterrein. 
In het onderhavige onderzoek is getracht dergelijke bezwaren te ver­
mijden. Participatie en satisfaktie zijn geoperationaliseerd als duidelijk 
van elkaar onafhankelijke maten. De participatie-items zijn daarnaast 
in deskriptieve, i.t.t. evaluatieve termen geformuleerd. Verder bestaat 
de participatie-maat niet, zoals in veel onderzoek, uit een "overall­
score", maar is deze opgebouwd uit vragen over participatie inzake 
allerlei konkrete onderwerpen. De resultaten uit dit onderzoek geven 
een weliswaar positief, maar nogal zwak verband tussen participatie en 
algemene satisfaktie te zien (tabel 4.4). Eigenlijk is in slechts één van de 
drie deelnemende organisaties sprake van een meer substantieel ver­
band*. Deze uitkomsten lijken goed aan te sluiten bij de stelling van 
Wall & Lischeron dat de "participation-satisfaction thesis" zeker niet zo 
evident en naar allerlei omstandigheden generaliseerbaar is als door 
sommigen wel werd gemeend. 
We willen bij deze resultaten, en met name bij het ontbreken van meer 
substantiële relaties, nog het volgende kommentaar geven. In hoofdstuk 
2 is erop gewezen dat, blijkens het overzichtsartikel van Locke & 
Schweiger (1979), sinds circa 1970 een duidelijke daling te bespeuren 
valt in het aantal participatie-experimenten dat tot grotere satisfaktie 
heeft geleid. Dit wijst er mogelijk op dat het algemene verwachtingsnivo 
van werknemers m.b.t. participatie in hun werksituatie aan het veran­
deren is. Werd participatie tot voor kort ervaren als een "positief ge-
* De korrelaties tussen participatie (IPC) en satisfaktie met de participatie-mogelijkheden 
(SAT-P) blijven hier buiten beschouwing vanwege de inhoudelijke samenhang tussen deze 
twee vragenlijsten. 
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baar" van de kant van de leiding, waarvoor men waardering had, 
vandaag de dag wordt dezelfde participatie eerder gevoeld als een 
vanzelfsprekend recht. In een dergelijke situatie zal, zo luidde onze 
redenering, de relatie participatie-satisfaktie afhankelijk zijn van be-
paalde situatieaspekten, zoals de inhoud van het overleg en de vraag of 
de deelnemers ook resultaten zien van het overleg. 
Alvorens hierop verder in te gaan, dient te worden stilgestaan bij de 
relatie van participatie met de overige outcome-variabelen, met name 
het gebruik van kennis en ervaring der deelnemers (SU) en de beoorde-
ling van de effektiviteit van het overleg (EFF-P). Het sterkst bleek de 
relatie tussen participatie en effektiviteit (gemiddeld .31, zie tabel 4.5). 
Het verband tussen participatie en het gebruik van kapaciteiten bleek 
eveneens positief, maar iets zwakker (gemiddeld .22). Overigens liggen 
de korrelaties niet in alle bedrijven in dezelfde orde van grootte (tabel 
4.4). Een plausibele verklaring voor de gevonden verschillen is echter 
moeilijk te geven. 
In het kader van de diskussie over "Human Relations" vs. "Human 
Resources" (Miles, 1965) is onderzocht of er aanwijzingen konden 
worden gevonden voor de stelling, dat de relaties participatie-satisfak-
tie, respektievelijk participatie-effektiviteit zouden lopen via de schakel 
"gebruik van kapaciteiten". In beide gevallen bleek dat de partiële 
korrelaties, bij kontrole voor de variabele "gebruik van kapaciteiten", 
lager waren dan de oorspronkelijke korrelaties, en wel konsistent over 
alle organisaties. De verschillen waren echter in geen geval signifikant. 
Er zijn dus geen duidelijke indikaties verkregen die erop zouden wijzen, 
dat het "gebruik van kapaciteiten" een kruciale verklarende rol zou 
spelen in het verband tussen participatie enerzijds en satisfaktie en 
effektiviteit van het overleg anderzijds. 
In hoeverre wordt het verband tussen participatie en outcome-variabe-
len mede beïnvloed door de in dit onderzoek gehanteerde kontingen-
tie-variabelen? We komen hiermee op de kern van de onderzoeks-
vraagstelling. 
Blijkens de resultaten uit subgroep-analyse en multiplikatieve regres-
sie-analyse is dit niet of nauwelijks het geval. Gekonstateerd werd dat 
voor geen der kontingentie-variabelen een signifikant moderator-effekt 
kon worden gevonden dat konsistent was over meerdere organisaties. In 
het algemeen was het moderator-effekt gering, en voorzover zich be-
paalde effekten voordeden, wisselenden deze sterk per bedrijf en soms 
ook qua richting. Verder bleek, via partiële korrelatierekening, dat de 
kontingentie-variabelen in het algemeen ook geen rol van betekenis 
speelden als interveniërende of antecedent-variabele. 
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Het zal duidelijk zijn dat deze uitkomsten op gespannen voet staan met 
de algemene grondgedachte achter ons kontingentie-model, en ten dele 
in strijd zijn met elders gerapporteerde gegevens (Heller, 1971; Vroom 
& Yetton, 1973). Op de betekenis van deze resultaten voor theorie en 
praktijk komen we in par. 5.4 terug. 
We gaan nu in op de tweede vraag in par. 5.1: "Welke kondities bevor-
deren participatie in het werkoverleg en — meer in het algemeen — welke 
faktoren bevorderen de kontinuïteit van het werkoverleg?" Allereerst 
kan worden vastgesteld, dat allerlei variabelen op het nivo van het 
individu of de groep niet of nauwelijks systematisch samenhangen met 
de mate van participatie; dit in tegenstelling tot door anderen gerap-
porteerde resultaten (zie par. 4.3.3). Het gaat hier om zaken als leeftijd, 
funktietijd, opleiding, groepsgrootte en groepssfeer. Er bestaat ook geen 
systematisch verband met de frekwentie waarmee het werkoverleg 
wordt gehouden. Dit laatste gegeven kan overigens zijn veroorzaakt 
door een zekere "restriction of range": in verreweg de meeste gevallen 
was de frekwentie aan de lage kant. Een dergelijke verklaring is minder 
plausibel voor de overige variabelen, waar de spreiding in het algemeen 
redelijk was. 
De mate van participatie in het kader van werkoverleg blijkt wél samen 
te gaan met een beoordeling van het participatie-klimaat in de organi-
satie als geheel, waarvan de beoordeling van het funktioneren der 
ondernemingsraad een onderdeel is. Ook bestaat er een negatief ver-
band tussen participatie en de perceptie van relatief veel oorzaken voor 
onderbenutting van menselijke kapaciteiten. Over de richting van deze 
relaties valt echter weinig te zeggen: voor beide mogelijkheden lijken 
plausibele argumenten aan te voeren. Tenslotte is — op groepsnivo — 
het verband onderzocht tussen participatie enerzijds en een aantal as-
pekten in de taak van de chef (tijdsdruk, autonomie, gezag) en die van 
de groep (vereiste deskundigheid, speelruimte, onderlinge verweven-
heid van deeltaken) anderzijds. In geen van deze gevallen werd dén 
signifikant verband gevonden. 
Naast de informatie verkregen via vragenlijsten, is in deze studie ook 
informatie verzameld via observatie, analyse van notulen en interviews. 
Via deze gegevens zijn aanvullende indikaties verkregen m.b.t. de aard 
en de inhoud van het werkoverleg, alsmede enige kondities die van 
belang lijken voor de kontinuïteit van het werkoverleg. Op basis van 
observatie en notulen-analyse werd gekonkludeerd (par. 4.2) dat men 
zich in het W.O. vooral bezig houdt met de "minder komplexe" pro-
blemen rondom het eigen werk. Zaken die de grenzen van de eigen 
werkgroep of afdeling overschrijden komen relatief weinig aan de orde. 
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Wat betreft de wijze van overleg kan W.O. getypeerd worden als infor-
matie-uitwisseling en (in mindere mate) konsultatie. Gezamenlijke be-
sluitvorming vindt zelden plaats. Dit komt overeen met wat in andere 
evaluatiestudies naar werkoverleg reeds werd gevonden (o.a. Ramondt, 
1974; Looise, 1976). 
Het initiatief bij het W.O. wisselt enigszins per organisatie. Waar de 
groepsleden initiatief tonen, heeft dit in de meeste gevallen betrekking 
op onderwerpen inzake "het werk zelf' en "fysieke werkomstandighe-
den". Het begrip initiatief verwijst hier naar het inbrengen van ge-
spreksonderwerpen binnen het werkoverleg. Daarnaast is onderzocht 
wie het initiatief nam om met W.O. te beginnen. In de literatuur komt 
W.O. naar voren als een verschijnsel dat doorgaans op initiatief van de 
leiding wordt begonnen en door diezelfde leiding wordt beheerst, als 
een modern "tooi of management". 
Van de drie aan dit onderzoek deelnemende organisaties zijn er twee (B 
en C) waar het werkoverleg door de bedrijfsleiding werd geïnitieerd. De 
rol van het vertegenwoordigend overleg in deze organisaties was tame-
lijk passief, de motivatie van de operationele leiding en de uitvoerenden 
wisselend. Bovendien was er sprake van tamelijk gebrekkige faciliteiten. 
Zelfs een minimale infra-struktuur (tijdsgarantie, ingebouwd in het 
dienstrooster) kon door de bedrijfsleiding moeilijk geboden worden. 
Dit bleek in beide gevallen samen te hangen met het gevoel van onvol-
doende rugdekking vanuit de centrale direktie. Onder dergelijke om-
standigheden kan men uiteraard moeilijk verwachten dat de motivatie 
bij lagere leiding-gevenden en uitvoerenden om in het W.O. te "inves-
teren" op peil blijft of zelfs toeneemt. Dit betekent niet persé dat men 
geen W.O. wil, zoals de bedrijfsleiding in organisatie C hieruit konklu-
deerde. Het gaat o.i. veeleer om de vraag onder welke kondities de 
andere partij bereid is aktief mee te doen. 
Onder bovengenoemde omstandigheden wordt de voortgang van het 
W.O. sterk afhankelijk van de toevallige aanwezigheid van extra "mo-
tivatoren", zoals enthousiasme bij de voorzitter. Het sukses van W.O. 
krijgt daarmee een nogal persoonsgebonden karakter. Dit zien we bij de 
organisaties B en C inderdaad gebeuren. Sommige, vooral wat jongere, 
groepschefs en chefs van de wacht voelen zich prettig bij een meer 
participatieve stijl van leiding geven. Het W.O. is ze als het ware op de 
huid geschreven. Anderen hebben er meer moeite mee en verwachten 
niet dat hun taakuitvoering makkelijker of beter zal verlopen als gevolg 
van het werkoverleg. De aanwezigheid van extra barrières (tijdgebrek) 
en ontsnappingsmogelijkheden (geringe beleidskontrole), en het ont-
breken van duidelijke positieve "reinforcements" voor het houden van 
W.O. (b.v. in het promotie-beleid) heeft tot gevolg dat deze chefs er 
weinig energie in stoppen. 
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Het beeld in organisatie A ziet er wat anders uit. De kontinuïteit van het 
W.O. is hier niet zo sterk afhankelijk van de persoonlijke motivatie van 
de voorzitters. Het W.O. is hier, zowel qua "filosofie", als qua infra-
struktuur veel sterker verankerd in de organisatie. Er is een duidelijk 
ondersteunend direktie-standpunt, en er zijn uitgebreide faciliteiten, 
zoals een begeleidingsgroep, mogelijkheden voor training en vorming, 
een centraal sekretariaat dat de voortgang en het nakomen van afspra-
ken bewaakt, etc. 
Vanaf het begin is het "georganiseerd overleg" sterk betrokken geweest 
bij de opzet van het werkoverleg; de eerste initiatieven kwamen van de 
Medezeggenschapskommissie. Ook later is de verbinding tussen werk-
overleg en georganiseerd overleg altijd in stand gehouden, onder meer 
doordat vertegenwoordigers van het georganiseerd overleg deelnamen 
aan het werkoverleg. Doordat de data waarop W.O. plaatsvindt bo-
vendien lang van te voren bekend zijn, is het voor de groepsleden 
mogelijk hun eigen punten op tijd voor te bereiden en in het overleg in 
te brengen. We zien dan ook dat het initiatief van de groepsleden in 
organisatie A groter is dan in de andere organisaties (par. 4.2.2). In 
termen van Scholten (1975): de mogelijkheden van de groepsleden om 
hun "definitie van de situatie" tot gelding te doen brengen zijn in 
organisatie A in het algemeen groter. 
We willen nog enkele faktoren bespreken welke tot nu toe relatief 
weinig aandacht hebben gekregen. De eerste betreft de mate van auto-
nomie van de bedrijfsleiding. Zoals bekend, maken de organisaties B en 
C deel uit van een groter concern. In beide gevallen moest gekonsta-
teerd worden dat de plaatselijke bedrijfsleiding zich in zijn W.O.-beleid 
geremd voelde door het ontbreken van duidelijke rugdekking en on-
dersteunende maatregelen vanuit de top van het concern. We willen er 
echter de nadruk op leggen dat ook de bedrijfsleiding in organisatie A 
bij wat zwaardere beslissingen, waarmee geld gemoeid is — b.v. extra 
personeel aantrekken om de W.O.-frekwentie te kunnen opvoeren — 
geheel afhankelijk is van de goedkeuring door externe instanties (ge-
meenteraad e.d.). Ook de cijfers in par. 4.4.1 (zie vooral de tabellen 4.35 
en 4.38) laten zien dat de beslissingsruimte van de direktie in organisatie 
A niet veel groter is dan die van de bedrijfsleiding in de organisaties B 
en C. De gevonden verschillen tussen organisaties wat betreft de konti-
nuïteit in het W.O. lijken ons dan ook niet te herleiden tot verschillen in 
autonomie van de bedrijfsleiding. 
Een tweede punt betreft de vraag in hoeverre technologie en organisa-
tiestruktuur een belemmering vormen voor effektief werkoverleg. We 
hebben gekonstateerd dat de toenemende automatisering in organisatie 
C onder meer tot gevolg had, dat de beslissingsruimte voor de produk-
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tiemedewerkers om naar eigen inzicht kleine veranderingen aan te 
brengen e.d. is verminderd. Het besturingssysteem is op een hoger 
hiërarchisch nivo komen te liggen. Automatiseringsdeskundigen spelen 
bij de besluitvorming ook een grotere rol. Voor het W.O. in de produktie 
betekent dit dat een goede uitvoering van het werk minder dan vroeger 
vereist dat zaken onderling worden afgestemd. Er lijken op dit moment 
echter nog meer dan voldoende onderwerpen over, zowel in de sfeer van 
het werk zelf als in die van de werkomstandigheden, om een zinvol 
werkoverleg in principe mogelijk te maken. Vandaar dat aan deze 
variabele bij onze evaluatie betrekkelijk weinig aandacht is geschonken. 
Een vergelijkbare opmerking kan worden gemaakt over de speelruimte 
voor werkoverleg, bezien vanuit het gezichtspunt van de organisatie-
struktuur. Wij doelen hier met name op de beslissingsruimte van het 
plaatselijk bedrijf ten opzichte van het concern. Vooral in organisatie B 
is in de loop van het onderzoek de vraag opgeworpen of het rayon wel 
over voldoende beslissingsruimte beschikte om met enig vertrouwen 
met W.O. te kunnen beginnen. Om dit te onderzoeken is, aan de hand 
van een groot aantal onderwerpen, de formele besluitvormingsstruk-
tuur van het bedrijf in kaart gebracht (zie bijlage 7, punt 5). De kon-
klusie van de onderzoekers luidde dat de resultaten van de analyse geen 
aanleiding vormden om een start met W.O. af te raden. In de andere 
organisaties lag dat niet veel anders. Met andere woorden, wij zijn van 
mening dat de problemen in het W.O., zoals die hiervoor uitvoerig aan 
de orde zijn gekomen, zeker niet in belangrijke mate herleid kunnen 
worden tot zaken als technologie en organisatiestruktuur. 
5.3. PARTICIPATIE IN KOMPLEXE BESLISSINGEN 
Het empirisch onderzoek naar komplexe besluitvormingsprocessen in 
organisaties is eigenlijk pas goed op gang gekomen in de zestiger jaren. 
Vóór de tweede wereldoorlog overheerste de normatieve benadering 
van het veld. Het was vooral Simon die als één der eersten kritische 
vraagtekens plaatste bij de vooronderstellingen die in de klassieke be-
sluitvormingstheorieën doorgaans gehanteerd werden. Geïnspireerd 
door zijn denkbeelden werd in de vijftiger en begin zestiger jaren, vooral 
vanuit de Carnegie Mellon University, een aantal case studies verricht. 
De resultaten hieruit bevestigen ten dele de theoretische uitgangspun-
ten van Simon es . We noemen hier met name de noties "bounded 
rationality" en "satisficing objectives". 
Het empirisch onderzoek van de zestiger en zeventiger jaren bouwt 
grotendeels verder op de ervaringen van de "Carnegie School". Binnen 
deze recente studies zijn twee hoofdlijnen te onderscheiden. Sommige 
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onderzoekers zijn zo gefascineerd door het ontbreken van rationaliteit 
en ordening in komplexe beslissingsprocessen, dat dit het centrale the­
ma wordt in hun verdere onderzoek. Waar bij Simon nog sprake was 
van "beperkte rationaliteit" spreken Cohen et al. (1972) nog slechts over 
"rationaliteit achteraf'. Hun primaire onderzoeksveld wordt gevormd 
door beslissingsprocessen aan universiteiten. Andere onderzoekers 
trachtten juist achter de relatief ongestruktureerde verschijningsvorm 
van komplexe beslissingen een meer rationele, of althans begrijpelijke 
basisstructuur te ontdekken, welke generaliseerbare komponenten kent 
voor diverse soorten beslissingen. De studie van Mintzberg et al. (1976) 
is hiervan het beste voorbeeld. 
In het onderhavige onderzoek is ten dele aangesloten bij de ervaringen 
van Mintzberg c.s. Er is gekozen voor een "fasen-modeF. Daarnaast is in 
dit projekt aandacht besteed aan de effekten van het besluitvormings­
proces, een belangrijk aspekt dat in voorgaande studies sterk werd 
verwaarloosd of geheel ontbrak. De bestudering van die effekten vindt 
plaats vanuit een "kontingentie-modeV\ 
In dit diskussie-hoofdstuk willen we ons afvragen in hoeverre dit on­
derzoek aanwijzingen heeft opgeleverd voor de mate waarin een der­
gelijke opzet vruchtbaar is, gegeven het onderzoeksveld en de huidige 
stand van de wetenschap op dit gebied. 
De door Mintzberg c.s. onderscheiden fasen in het besluitvormings­
proces bleken in het algemeen goed identificeerbaar bij de door ons 
onderzochte beslissingen. Dit geldt vooral voor de hoofdaktiviteiten, 
welke blijkens dit model in de verschillende fasen plaatsvinden. Op dit 
punt sluiten onze ervaringen dus veel meer aan bij de resultaten van 
Mintzberg c.s. dan bij de resultaten van Cohen c.s. Het gebruik van het 
fasen-model kent, naar onze ervaring, twee beperkingen. Ten eerste zijn 
de grenzen tussen de diverse fasen niet altijd zeer precies aan te geven: 
er is soms sprake van een overgangszone. Ten tweede wordt een groot 
aatital besluitvormingsprocessen gekenmerkt door momenten van "te­
rugkoppeling" naar eerdere fasen. Ook Mintzberg c.s. hebben in hun 
studie vele voorbeelden van "recycling" aangetroffen. Desondanks 
bleek het in verreweg de meeste gevallen goed mogelijk aan te geven 
hoe de diverse groeperingen in de organisatie in iedere fase bij het 
besluitvormingsproces betrokken werden, welke konflikten er speelden, 
etc. In zoverre was het fasen-model, gezien onze vraagstelling, in dit 
onderzoek goed bruikbaar. 
Ook de verdere resultaten bieden tot op zekere hoogte een bevestiging 
van het nut van een fase-specifieke analyse. Dit geldt zeker voor de 
resultaten m.b.t. het verband tussen de wijze van participatie enerzijds 
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en de outcome-variabelen anderzijds (zie par. 4.4.2). Maar ook de 
typering der onderscheiden fasen qua tijdsduur, mate van konflikt en 
invloedsverdeling laat interessante verschillen zien tussen deze fasen 
(par. 4.4.1). We vatten de belangrijkste punten nog eens kort samen. 
De ontwikkelingsfase, waarin de generatie van oplossingsvoorstellen en 
een eerste "screening" hiervan plaatsvindt, neemt de meeste tijd in 
beslag. In deze fase komen ook de meeste konflikten voor. Sterke 
invloed van buitenaf werd vooral gekonstateerd gedurende de eerste 
drie fasen. Wat betreft de invloedsverdeling tussen de interne partici­
panten werd gevonden dat de eerste en vooral de derde fase sterk 
beheerst werden door de bedrijfsleiding. Tijdens de ontwikkelingsfase 
oefenden ook middenkader en professionele staf grote invloed uit op 
het BV-proces. Participatie door de laagste nivo's bleek vrijwel beperkt 
te blijven tot de invoeringsfase. De invloed van de O.R. was tijdens het 
gehele BV-proces zeer gering. 
In het patroon van korrelaties tussen enerzijds de wijze van besluitvor­
ming in de vier fasen, en anderzijds de outcome-variabelen, is een 
aantal interessante verschillen gekonstateerd. De wijze van participatie 
tijdens de startfase geeft geen enkel systematisch verband te zien met de 
effekten van het besluitvormingsproces. Hierin onderscheidt deze fase 
zich van de overige fasen. Participatie van de uitvoerenden tijdens de 
ontwikkelingsfase gaat samen met een grotere satisfaktie, zowel met het 
eindresultaat als met het besluitvormingsproces zelf. Daarentegen lijkt 
te veel invloed van de bedrijfsleiding in deze fase frustrerend te werken: 
het verkleint zowel de kans op sukses als de kans op tevredenheid met 
proces en uitkomst. Kortom, de wijze van participatie tijdens de ont­
wikkelingsfase lijkt van kruciaal belang voor de satisfaktie van de 
deelnemers met het besluitvormingsproces als zodanig, en met de uit­
komst hiervan. De wijze van besluitvorming in de afrondingsfase lijkt 
vooral bepalend voor de efficiency van het besluitvormingsproces. Een 
relatief sterke participatie door stafafdelingen en door het lager en 
middenkader in deze fase gaat ten koste van de efficiency. Een opval­
lend gegeven in de invoeringsfase is dat een grotere mate van partici­
patie door zowel bedrijfsleiding als ondernemingsraad in deze fase 
samengaat met een geringere mate van sukses en satisfaktie met het 
resultaat. Onze interpretatie van deze gegevens was dat de O.R. er 
vooral dan resp. pas dan bij betrokken wordt als er problemen zijn 
gerezen. In dat geval bemoeit ook de bedrijfsleiding zich aktiever met de 
besluitvorming in de invoeringsfase. 
De relaties tussen de wijze van besluitvorming en de /contingentie-va­
riabelen zijn in het algemeen minder fase-specifiek dan de relaties 
tussen de wijze van besluitvorming en de outcome-variabelen. Zo geldt 
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bijvoorbeeld voor alle fasen dat de stafgroepen relatief veel invloed 
hebben bij duidelijke doelen, en het middenkader bij onduidelijke 
doelen: konflikten worden overwegend "in de lijn" beslecht. Daarnaast 
werd echter gekonstateerd, dat ook de ondernemingsraad sterker bij de 
besluitvorming betrokken wordt, naarmate zich meer konflikten voor-
doen, met name konflikten met een verdelingskarakter. Meer specifiek 
voor de ontwikkelingsfase werd gevonden dat de participatie door de 
laagste nivo's in de organisatie groter was bij beslissingsprocessen met 
relatief onduidelijke doelen. 
Een gegeven dat zich uitsluitend voordoet in de startfase is dat de 
laagste nivo's sterker participeren in taktische dan in strategische be-
slissingen. Dit wijst er mogelijk op, dat taktische besluitvormingspro-
cessen relatief vaak (mede) geïnitieerd worden vanaf de basis van de 
organisatie. De resultaten m.b.t. de fasen 1 en 2 laten ook zien, dat er 
voor de laagste nivo's meer ruimte voor participatie bestaat, naarmate 
er minder beïnvloeding van buitenaf (meta-macht) plaatsvindt. Van 
sterke meta-macht is vooral sprake bij de zwaardere, strategische be-
slissingen. 
Hierboven is gedemonstreerd dat een fase-specifieke analyse van kom-
plexe besluitvormingsprocessen tot zinvolle hypothesen kan leiden. 
Daarnaast is in dit onderzoek gewerkt vanuit een kontingentie-benade-
ring. Ook dit aspekt van het onderzoeksmodel is o.i. vruchtbaar geble-
ken vanuit het oogpunt van hypothesen-ontwikkeling. Voor een aantal 
kontingentie-variabelen kon worden vastgesteld dat deze een modere-
rend effekt uitoefenen op het verband tussen de wijze van besluitvor-
ming en enkele outcome-variabelen. We resumeren de belangrijkste 
resultaten. 
De aard van de beslissing (strategisch vs. taktisch) lijkt een belangrijke 
moderator-variabele. Bij taktische beslissingen lijkt inspraak van de 
uitvoerenden funktioneel: het verhoogt de kans op tevredenheid met de 
uitkomst, zowel vóór als na invoering, en met het totaal sukses. Bij 
strategische beslissingen is de relatie met totaal sukses negatief! Alleen 
bij taktische beslissingen gaat machtsnivellering samen met gebruik van 
kapaciteiten en tevredenheid met het resultaat. Bij taktische beslissin-
gen biedt nivellering bovendien een grotere kans op sukses dan bij 
strategische beslissingen. 
Bij de strategische besluitvorming bestaat een negatief verband tussen 
de "total amount of power" en het sukses. Met andere woorden: hoe 
minder participanten zich er mee bemoeien, des te groter is de kans op 
resultaat! Dit gegeven is niet konsistent met de resultaten van Tannen-
baum (1968) en Pennings (1976), waar gevonden werd dat de totale 
hoeveelheid "control" positief gerelateerd was met effektiviteits-indi-
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katoren. Een en ander is mogelijk het gevolg van verschillen in opera-
tionalisaties. 
De mate van duidelijkheid van de doelen van het besluitvormingsproces 
heeft vooral invloed op de relatie tussen de wijze van besluitvorming en 
de outcome-variabelen efficiency en gebruik van kapaciteiten. Bij ge­
ringe duidelijkheid of overeenstemming over de doelen, gaat inspraak 
van de uitvoerenden samen met satisfaktie met het proces, gebruik van 
kapaciteiten en efficiency. Onder dezelfde konditie gaat ook machtsni­
vellering gepaard met gebruik van kapaciteiten en efficiency. Bij dui­
delijke doelen heeft toename van de participatie door de lagere nivo's 
kennelijk weinig of geen invloed op het resultaat. 
Alleen bij relatief weinig vertrouwen gaat invloed van de uitvoerenden 
samen met een sterker gebruik van kapaciteiten en satisfaktie met het 
besluitvormingsproces. Dit sluit goed aan bij het voorgaande: partici­
patie door de lagere nivo's lijkt vooral dan funktioneel wanneer men het 
vooraf oneens is over de doelstelling, en redenen heeft elkaar te wan­
trouwen. Machtsnivellering heeft alleen sukses bij voldoende vertrou­
wen. Onder die konditie kan machtsnivellering ook tijdbesparend wer­
ken. Bij matig vertrouwen gaat een grotere "total amount of power" ten 
koste van de efficiency. Wel is er onder die konditie sprake van een 
positief verband tussen de "total amount of power" en satisfaktie met de 
uitkomst. 
Vooral in een situatie van veel, respektievelijk sterke konflikten heeft 
inspraak van de uitvoerenden een positief effekt op de tevredenheid 
met het besluitvormingsproces. Onder die konditie gaat participatie 
door de uitvoerenden ook samen met een grotere benutting van kennis 
en ervaring. Dit bevestigt het resultaat wat gevonden werd bij de kon-
dities "weinig vertrouwen"; en "geringe duidelijkheid van doelen". Ook 
bestaat er een tendens tot grotere tevredenheid met het resultaat, zowel 
vóór als na invoering, wanneer de uitvoerenden participeren in be­
sluitvormingsprocessen waarin relatief veel konflikten voorkomen. 
Onder de konditie "weinig konflikt" werkt machtsnivellering tijdbe­
sparend. Bij weinig konflikten gaat een grotere "total amount of power" 
slechts ten koste van de efficiency en de satisfaktie met het besluitvor­
mingsproces. 
5.4. BETEKENIS VAN RESULTATEN VOOR THEORIE EN 
PRAKTIJK 
We willen deze studie besluiten met enkele opmerkingen over de bete­
kenis van de belangrijkste onderzoeksresultaten voor theorie en prak­
tijk. We gaan daartoe allereerst in op de beperkingen van het onderzoek. 
Bij het ontwerp van de onderzoeksopzet stond ons voor ogen de studie 
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te baseren op een soort "natuurlijk veldexperiment", of althans een 
"quasi-experimenteel design". Met het oog hierop werden bij de keuze 
van de organisaties bepaalde kriteria gehanteerd, o.a. de kans op ont­
wikkelingen in de wijze van besluitvorming (IPC-variabele) tijdens de 
eerstvolgende twee jaar. Via een vóór- en een nameting zou getracht 
worden de belangrijkste veranderingen vast te leggen. Intensieve be­
studering van de tussenliggende periode, de zogenoemde procesfase, 
zou nader licht moeten werpen op mogelijke determinanten van ge­
vonden veranderingen (zie hoofdstuk 3). 
Dat was de blauwdruk vooraf. De praktijk pakte echter geheel anders 
uit. De bedoelde "treatment" — een toename van participatie, geope­
rationaliseerd via de IPC-score, tussen het eerste en tweede meetpunt 
— werd niet (optimaal) bereikt. En voor zover er enige verschuiving 
optrad, zijn er aanwijzingen dat deze een tijdelijk karakter had (zie par. 
4.3.5 en 4.5.5). Een en ander had een tweetal gevolgen. Ten eerste 
vonden de onderzoekers op de onafhankelijke variabele (IPC) minder 
variantie dan gewenst was. Ten tweede werd het trekken van konklusies 
m.b.t. oorzaak-gevolg relaties vrijwel onmogelijk. De studie kreeg 
daardoor te maken met de normale beperkingen welke gelden voor 
"dwars-doorsnede-onderzoek". Ondanks deze beperkingen zijn er in de 
onderzoeksresultaten toch een aantal vruchtbare aanwijzingen te vin­
den, zowel met het oog op verdere theorievorming, als gericht op de 
toepassing. De konklusies zijn echter verschillend voor operationele en 
komplexe besluitvorming. 
Voor de operationele besluitvorming, zoals die in het werkoverleg 
plaatsvindt, werd vastgesteld dat de relatie tussen participatie en out-
come-variabelen niet of nauwelijks werd gemodereerd door allerlei — in 
de literatuur als relevant aangeduide — kontingentie-variabelen op het 
nivo van het individu en de groep. Voor de praktijk van het werkoverleg 
betekent dit dat de relatie participatie-outcomes per bedrijf kennelijk 
nogal stabiel is en niet zozeer afhankelijk van allerlei andere situatie-
faktoren. Anders gezegd, de resultaten leiden niet tot de konklusie dat er 
eerst aan allerlei andere voorwaarden voldaan zou moeten zijn, voordat 
participatie een kans biedt op bepaalde effekten*. 
Voor de verdere theorievorming op het gebied van de effekten van 
direkte participatie betekenen deze uitkomsten dat er een duidelijk 
vraagteken geplaatst moet worden bij het nut van het kontingentie-
model, voorzover hierin variabelen worden opgenomen welke in dit 
onderzoek bestudeerd werden. 
* Eisen met betrekking tot infra-struktuur e.d. (zie par. 4.5.5) blijven uiteraard gelden. 
Deze moeten juist een hogere participatie-score mogelijk maken. 
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Geheel anders ligt de situatie bij de komplexe besluitvorming. Er kon 
worden vastgesteld dat variabelen als de aard van de beslissing, duide­
lijkheid van de doelen, mate van vertrouwen en intensiteit van konflikt 
duidelijk mede bepalend zijn voor de relatie tussen de wijze van be­
sluitvorming en enkele outcome-variabelen. Met andere woorden, het 
heeft er alle schijn van dat het kon tingen tie-model bij de komplexe 
besluitvormingsanalyse meer vruchten afwerpt dan bij de operationele 
beslissingen. De "komplexiteit van de beslissing" lijkt op zichzelf een 
belangrijke kontingentie-variabele. 
Voor de verdere theorievorming en het onderzoek op het gebied van 
komplexe beslissingen, wat nog grotendeels braak ligt (zie hoofdstuk 2), 
zijn deze resultaten van groot belang. Voor de praktijk leiden onze 
gegevens tot de suggestie dat de wijze van besluitvorming, en met name 
de participatie hierin door de lagere nivo's in de organisatie, kan wor­
den gedifferentieerd naar de diverse fasen in het besluitvormingsproces 
en naar de aard van bepaalde situatiefaktoren, waarvan de belangrijkste 
lijken te zijn: type beslissing, duidelijkheid van doelen en mate van 
onderling vertrouwen respektievelijk konflikt tussen de betrokkenen. 
Interessant hierbij is dat het, in termen van onze kriteria, funktioneel 
lijkt de uitvoerenden er vooral bij te betrekken wanneer men het oneens 
is over de doelen. Bestaat er over de doelen overeenstemming bij de 
betrokkenen, dan lijkt het meer funktioneel de zaken te laten beharti­
gen door hogere nivo's en door stafspecialisten. 
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Summary 
The study reported in this thesis formed a part of an international 
research project carried out in England, Yugoslavia and the Nether­
lands (Heller, Drenth, Koopman & Rus, 1977). The central question 
was: under what conditions is participation in decision-making related 
to such factors as effectiveness of decision-making, utilisation of know­
ledge and experience, and satisfaction with the decision process? To 
answer this question, a distinction was made between operational and 
complex decisions. 
For operational decisions, the Dutch sub-study confined this question to 
participation in the form of work consultation ("werkoverleg"). The 
question may then be formulated: What relationship exists between 
participation in work consultation and the effects mentioned, and what 
factors aid in determining the strength of these relationships? A second 
question was also posed: What conditions promote participation in 
work consultation and more specifically continuity in work consulta­
tion? This last question was added chiefly in light of regular citings in 
the literature that many work consultation projects bog down within a 
few years. Obviously, some continuity in work consultation is a prere­
quisite for further results. 
In the analysis of complex decisions, the question was differentiated as 
to participants and phases in the decision-making process. Six groups of 
participants and four phases were distinguished. 
The research methods and the unit of analysis varied with the complexity 
of the decision-making process. Questionnaires, direct observation and 
document analysis were used to measure participation in operational 
decisions. The questionnaires were administrered twice, with an inter­
vening period of around a year and a half, in order to determine 
whether any changes in the amount of participation had taken place. 
For operational decisions, the primary unit of analysis was the work 
group, although part of the analysis was done at the individual level. 
Complex decision-making processes were analysed through interviews 
with key persons, supplemented by information acquired through direct 
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observation and objective documentation. Here the decision-making 
process itself served as the unit of analysis. 
In the Netherlands, the following companies were studied: a municipal 
transport organisation, a division of the Netherlands' Railways and a 
plant of a large steel concern. 
Below is a summary, first for operational and then for complex deci­
sions, of a) the results of scientific studies in these fields up to the 
present, b) how the central question was specified and studied in this 
project, and c) the main results of this project. 
Participation in operational decisions 
As discussed in chapter 2, many publications assume or discover a 
generally positive relationship between participation in operational de­
cisions and satisfaction (e.g. Blumberg, 1968; Filley, House & Kerr, 
1976). A more elaborate picture is sketched in the recent survey by 
Locke & Schweiger (1979). These authors discuss the results of 43 
studies on the relationship between participation and satisfaction. In 
around 40% of these studies, no such positive relationship was found. 
The evaluation of results in this field by Wall & Lischeron (1977) is even 
more critical. The methodological imperfections which these authors 
mention, particularly in correlational studies, have been extensively 
discussed in chapter 2. The present study has attemped to avoid such 
objections. Participation and satisfaction were operationalised as clearly 
independent of each other. The items for participation were formulated 
in descriptive instead of evaluative terms. Furthermore, the measure of 
participation is not an "overall score", as in so many studies, but is 
composed of questions on participation in regard to various concrete 
subjects. 
The results of this study show a positive, but rather weak relationship 
between participation and general satisfaction. In only one of the three 
organisations could we speak of a more substantial relationship. The 
results seem to fit in well with the contention of Wall & Lischeron that 
the "participation-satisfaction thesis" is definitely not so prominent and 
generalizable as it is generally thought to be. 
According to the literature, the relationship between participation and 
effectiveness of the decision-making process or productivity of the group 
is extremely varied. In this study, effectiveness of the decision-making 
process was operationalised as the sum score of a number of possible 
effects of work consultation (for instance, better quality, greater accep­
tance of decisions). A positive correlation was found between the extent 
to which an employee says he participates in operational decisions and 
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his judgment of the effectiveness of work consultation (r = .31). The 
relationship between participation and the utilisation of skills was also 
positive, although slightly weaker (average r = .22). 
In light of the discussion in the literature on "human relations" vs. 
"human resources" (Miles, 1965), indications were sought in support of 
the hypothesis that the relationships participation-satisfaction and par­
ticipation-effectiveness would run through the link "utilisation of 
skills". In both cases the partial correlations, when controlled for the 
variable "utilisation of skills", were lower than the zero order correla­
tions, and this was consistent in all organisations. The differences, 
however, were nowhere significant. This menas that no clear evidence 
was obtained for the theory that utilisation of skills plays a crucial role in 
explaining the relationship of participation to satisfaction and effect­
iveness of work consultation. 
A possible moderating effect on the relationship between participation 
and the outcome variables was studied for the following contingency 
variables: duration of employment, length of time in present job, age, 
education, group size, frequency of work consultation, rating of the 
importance of issues, union membership, expectations from the con­
sultation system, perception of reasons for under-utilisation of skills, 
group atmosphere, and organisational climate relating to participation. 
The results of subgroup analysis and multiple regression analysis show 
that this is hardly the case: for none of the contingency variables could a 
significant moderator effect be found which was consistent over several 
organisations. In general, the moderating effect was slight, and if spe­
cific effects occurred, they varied greatly over organisations, sometimes 
even in direction. Further, partial correlation analysis showed that the 
contingency variables generally did not play a significant role either as 
intervening or as antecedent variables. These results are quite clearly 
inconsistent with the basic concept behind our contingency model, and 
partially disagree with data reported elsewhere. 
Part of the results dealt more specifically with experiences with the 
system of work consultation ("werkoverleg"). Fewer than ten years ago, 
Van Hoof (1972) observed that no generalisations were as yet possible 
on the effects of work consultation. Since then, various evaluative stu­
dies have been done in this field, and the results point largely in the 
same direction, as they also do in this study. According to the em­
ployees, work consultation has only slightly increased their influence on 
departmental policy or even on daily routine. What work consultation 
has done is to improve the information flow in the firm, in particular 
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from the bottom to the top. The firm management is better informed on 
all kinds of matters. To a slightly lesser extent, the participants state 
that, as a result of work consultation, employees' interests are better 
taken care of, better decisions are made, and the acceptation of deci­
sions increases. The participants are, however, more skeptical on the 
contribution of work consultation to greater job satisfaction and better 
utilisation of employees' knowledge and experience. 
In their evaluation of the effects of work consultation, the supervisors 
are largely in agreement. The most important differences are found in 
the absolute level of the scores. The supervisors are more positive in 
their evaluation than the group members on almost all points. Rela­
tively speaking, however, there is a high degree of consensus. The most 
important difference is that the supervisors attribute more influence to 
the group members on daily routine than the group members them­
selves do. 
Also included in the study was the question what conditions promote 
participation in work consultation and what factors promote continuity 
in work consultation. It was ascertained that, contrary to results repor­
ted by others, many variables at the level of the individual or the group 
show little or no systematic correlation with the amount of participation. 
This includes such factors as age, duration of employment, education, 
group size, and group atmosphere. Neither is there a systematic rela­
tionship to the frequency with which work consultation is held. This 
may be due to "restriction of range": in most cases studied, the fre­
quency was low. A similar explanation is less plausible for the other 
variables, where the range was generally reasonable. 
The amount of participation in work consultation is positively related to 
the judgment of the climate of participation in the organisation as a 
whole. Furthermore, there is a negative relationship between partici­
pation and the perception of many reasons for under-utilisation of 
skills. However, it is difficult to indicate the direction of any causality in 
the relationship: plausible arguments can be brought forward for both 
possibilities. Finally, at the group level the relationship was studied 
between participation and a number of aspects of the supervisor's task 
(pressure of time, autonomy, authority) and of the group task (know­
ledge required, latitude, interdependency of individual tasks). Nowhere 
could a significant relation be found. 
Information was collected not only through questionnaires, but also via 
observation, analysis of minutes and interviews. These methods provided 
additional data on the nature and the content of work consultation, and 
brought to light some conditions which apparently have a great effect 
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on its continuity. On the basis of direct observation and analysis of 
minutes, the conclusion was reached that work consultation primarily 
involves the "less complex" problems related to one's work. Matters 
which reach beyond the confines of one's own work group or depart­
ment are hardly touched on. Work consultation takes on more the 
character of an exchange of information and less that of consultation 
per se. Joint decision-making seldom takes place. This confirms the 
results obtained through the questionnaires. 
In two of the three organisations, the work consultation showed very 
little continuity during the period under study, which could primarily be 
due to the following factors: 
— One-sidedness of the initiative: work consultation was initiated by 
firm management. The role of the works council in these two orga­
nisations was a passive one, the motivation of the operational ma­
nagement and workers varied. 
— Inadequate facilities: sometime even minimal accomodations (suffi­
cient time during working hours) could not be provided. In both 
cases this turned out to be bound up with the following problem: 
— Lack of support of work consultation by the central management. 
Under the conditions described, progress in work consultation becomes 
highly dependent on the chance presence of extra "motivators" such as 
an enthusiastic supervisor. The success of work consultation thus come 
to rely on certain individuals. And indeed, this is precisely what occur­
red in these two organisations. Some supervisors, chiefly the younger 
ones, feel very much at home in a more participative style of manage­
ment. Others find it more difficult and/or do not expect that their task 
will be made any easier by work consultation. If there are extra deter­
rents (lack of time) and loopholes (too few checks on policy), and if 
clearly positive reinforcements for holding consultation (for example, in 
the promotion policy) are lacking, the result is that these supervisors put 
little energy into it. And after a short time, work consultation bogs 
down. 
Participation in complex decisions 
Empirical study of complex decision-making processes in organisations 
only really got going in the sixties. Before World War II, the field was 
dominated by the normative approach. Simon (1947) can take most of 
the credit for questioning the assumptions on which the classical deci­
sion-making theories were generally based. A number of case studies in 
the fifties and early sixties were inspired by his ideas, many of them at 
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Carnegie Mellon University. Results of these studies partly confirmed 
the theoretical premises of Simon, in particular the concepts of 
"bounded rationality" and "satisficing objectives". 
Empirical research of the sixties and seventies largely builds on the 
experiences of the "Carnegie school". Two main currents can be dis­
tinguished in these recent studies. Some researchers were so fascinated 
by the lack of rationality and order in complex decision-making pro­
cesses that it became the central theme in their further research. While 
Simon referred to "bounded rationality", Cohen, March & Olsen (1972) 
speak only of post hoc rationality. Their primary field of research is 
decision-making processes at universities. Other researchers looked for 
a more rational, or at least a comprehensible basic structure behind the 
unstructured appearance of complex decisions. An attempt was made to 
identify components which could be generalised to many different types 
of decisions. The study by Mintzberg, Raisinghani & ThSroret (1976) is 
the best example of this. 
The present study has attempted to assimilate the experiences of 
Mintzberg et al. We chose a "phase modeF which, in addition to the start 
up, developmental, and finalisation phases, also included an imple­
mentation phase. For each phase, we studied in what way a number of 
groups and organisational levels participated in the decision-making 
process (the independent variable). 
The project also paid attention to the effects of the decision-making 
process, an important aspect which was badly neglected or was entirely 
lacking in previous studies. The effects (or dependent variables) studied 
were: achievement, or the extent to which the goals set were attained, 
efficiency, satisfaction with the decision-making process, satisfaction 
with the outcome, utilisation of skills, and time structure. 
The relationship between the method of decision-making and the out­
come variables was studied by means of a "contingency modeF. The 
main contingency variables were: nature of the issue, clarity of goals, 
trust, amount of conflict, type of conflict, type of solution, "meta power" 
or outside influences, and delays. 
The phases in the decision-making process distinguished by Mintzberg 
et al. proved to be rather well identifiable in the decisions we studied. 
This was particularly true of the primary activities which take place in 
the various phases according to this model. On this point our experien­
ces are more consistent with those of Mintzberg et al. than with those of 
Cohen et al. The use of the phase model has, we feel, two limitations. 
First, it is not always possible to demarcate the phases precisely: there is 
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sometimes a transitionary zone. Second, many decision-making pro­
cesses show a high degree of "feedback" to earlier phases. Mintzberg et 
al. also encountered many examples of "recycling" in their study. In 
spite of these reservations, it was fairly easy in most cases to indicate 
how the various groups in the organisation were involved in the deci­
sion-making process at each phase, what conflicts there were, etc. In 
light of the aims of our study, the phase model proved quite useful in 
these respects. 
The results provide further confirmation of the usefulness of phase-
specific analysis. This is surely true of the results on the relationship 
between the method of participation and the outcome variables. But 
classifying the phases as to time taken, amount of conflict and influence 
distribution also reveals interesting differences between the phases. We 
will recapitulate the most important points. 
The developmental phase, encompassing the generation and prelimi­
nary "screening" of available alternatives, takes the most time. In this 
phase the largest number of conflicts also occur. Strong outside in­
fluences were observed particularly during the first three phases. As 
regards the internal power distribution, it was found that the first and, 
more conspiciously, the third phase were management dominated. 
During the developmental phase, middle management and professional 
staff groups exerted great influence on the decision-making process. 
Participation by the lowest levels turned out to be almost entirely limi­
ted to the implementation phase. The influence of the works council was 
very small throughout the entire decision-making process. 
A number of interesting differences were observed in the correlations 
between the method of decision-making in the four phases and the 
outcome variables. The method of decision-making in the develop­
mental phase (the longest phase and the one with the most conflicts), 
seems to be of crucial importance for satisfaction with the decision­
making process and with the outcome. Participation by the workers 
particularly increases the chance of satisfaction. Domination of this 
phase by the firm management decreases the chance of satisfaction. The 
method of decision-making in the finalisation phase seems particularly 
decisive for the efficiency of the decision-making process. More parti­
cipation by lower and middle management (levels B and C) and the staff 
groups (P) in this phase means less efficiency. 
It is quite remarkable that, in the implementation phase, more partici­
pation by both firm management and works council correlates with less 
success and satisfaction with the outcome. Our interpretation of these 
data was that the works council is either chiefly involved in issues that 
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raise problems, or is only called in to assist if they occur. In that case also 
the firm management is more active in the implementation phase of the 
decision-making process. 
Another striking point is that not a single phase showed a systematic 
relationship between the method of decision-making and the length of 
the decision-making process, while the variance was certainly great 
enough. Apparently, participation does not automatically entail great 
delays. 
In general, the relationships between the method of decision-making 
and the contingency variables are less phase-specific than the relation­
ships between the method of decision-making and the outcome varia­
bles. For instance in all phases the staff groups have a relatively large 
amount of influence in the case of clear goals, as does middle manage­
ment in the case of unclear goals: conflicts are settled primarily in the 
hierarchy. Furthermore, it could be established that the works council 
as well is the more closely involved with decision-making the more 
conflicts there are. This is chiefly true of conflicts of a distributive 
nature. More specifically, for the developmental phase it was found that 
participation by the lowest levels in the organisation was higher in 
decision-making processes with relatively unclear goals. 
A circumstance occurring only in the start-up phase is that the lowest 
levels participate more in tactical than in strategic decisions. This may 
indicate that in tactical decision-making processes the initiative is taken 
more often (at least in part) by the bottom of the organisation. The 
results for phases 1 and 2 also show that the less outside influence (meta 
power) occurs, the more room there is for participation by the lowest 
levels. A high degree of meta power is found particularly in the more 
important strategic decisions. 
The above results confirm the usefulness of a phase-specific analysis of 
complex decision-making processes, and bear out the importance of 
decision-making phases as contingency variable. In addition some other 
contingency variables appeared to have a moderating effect on the 
relationship between the method of decision-making and some outcome 
variables. Below the most important results of the subgroup analysis are 
summarized. 
The nature of issue (strategic vs. tactical) is an important moderator 
variable. Participation in tactical decisions by the workers would seem 
functional: it increases the chance of satisfaction with the outcome, both 
before and after implementation, and the chance of achievement. In 
strategic decisions, the relationship with achievement is negative! Only 
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in tactical decisions does a more equal distribution of power* correlate 
with utilisation of skills and satisfaction with the outcome. The rela­
tionship between power equalization and achievement was stronger in 
tactical decisions than in strategic decisions. 
In strategic decision-making, a negative correlation exists between "to­
tal amount of power" and achievement. In other words the fewer par­
ticipants involved, the better are chances of achievement! This is not 
consistent with the results of Tannenbaum (1968) and Pennings (1976) 
where it was found that the total amount of "control" correlated posi­
tively to the effectiveness indicators. This may be due to differences in 
operationalisations. 
The degree of clarity of goals in the decision-making process primarily 
influences the relationship between the method of decision-making and 
the outcome variables efficiency and utilisation of skills. With only 
slight clarity or agreement on goals, participation by the workers is 
related to satisfaction with the process, utilisation of skills, and effi­
ciency. Under the same condition, more equal distribution of power 
also correlates with utilisation of skills and efficiency. With clear goals, 
increased participation by the lower levels apparently has little or no 
influence on the result. 
Only when trust is relatively low does influence by the workers relate to 
a better utilisation of skills and satisfaction with the decision-making 
process. This is quite consistent with the above: participation by the 
lower levels would seem to be particularly functional when people 
disagree on the goals at the outset, and have reason to mistrust each 
other. However, power equalization leads to achievement only under 
the condition of sufficient trust. Under this condition it can also have a 
time-saving effect. With lesser trust, a larger "total amount of power" 
goes at the expense of efficiency. Under this condition, there is however 
a positive relationship between the "total amount of power" and satis­
faction with the outcome. 
Particularly in a situation of many or very severe conflicts does partici­
pation by the workers have a positive effect on satisfaction with the 
decision-making process. Under this condition, participation by the 
workers is also related to a larger utilisation of knowledge and expe-
* In this part of the analysis, two extra (derived) participation measures were used: 
— "power distance", that is, the discrepancy between the influence of firm management, 
middle management, and professional staff, and first level supervision, the workers, and 
the works council (decreasing the power distance is referred to as more equal distribution of 
power or power equalization); 
— "total amount of power", that is, the influence score averaged over all groups and phases. 
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rience. This confirms the result found under the conditions "little trust" 
and "little clarity of goals". The tendency to greater satisfaction with the 
outcome, both before and after implementation, also exists when the 
workers participate in decision-making processes with a high propor­
tion of conflicts. Under the condition "few conflicts", power equaliza­
tion has a time-saving effect. Here a larger "total amount of power" goes 
at the expense of efficiency and satisfaction with the decision-making 
process. 
We would like to conclude with a few remarks on the import of the 
results for theory and practice. For operational decision-making as it 
takes place in work consultation, it could be established that the rela­
tionship between participation and the outcome variables was only 
slightly, if at all, moderated by the various contingency variables (con­
sidered relevant in the literature) on individual and group level. In 
concrete terms, this means that the relationship between participation 
and outcome-variables per firm is apparently quite stable, and not very 
dependent on situational factors. In other words, the results do not 
justify the conclusion that several conditions must be satisfied before 
participation will lead to certain effects. For further theoretical devel­
opments on the effects of direct participation, these results imply that 
the usefulness of the contingency model, at least using the variables in 
this study, must be sharply questioned. 
With complex decision-making, however, the situation is entirely differ­
ent. Variables such as the nature of the issue, clarity of goals, amount of 
trust, and intensity of conflict clearly affected the relationship between 
the method of decision-making and some of the outcome variables. In 
other words, the contingency model would seem to be more fruitful in 
the analysis of complex decision-making than in operational decisions. 
"Complexity of the decision" in itself appears to be an important con­
tingency variable. For theory and research on the subject of complex 
decisions, a field which is as yet largely untouched, these results are of 
great importance. For actual practice, our results imply that the method 
of decision-making, and more particularly participation in it by lower 
levels in the organisation, can be differentiated as to distinct phases in 
the decision-making process, and to situational factors, of which the 
most important would seem to be: type of decision, clarity of goals, and 
amount of trust or conflict among those involved. It is interesting here 
that, in the terms of our criteria, it seems most useful to involve the 
workers when there is disagreement on the goals. If those involved agree 
on the goals, then it seems most useful to allow matters to be taken care 
of by the higher levels and by staff specialists. 
247 
Literatuur 
Abell, P. (1975), Organizations as bargaining and influence systems. London, Heinemann. 
Abrahamson, B. (1977), Bureaucracy or participation: the logic of organization. London, 
Sage Publications. 
Albeda, W. (191'5), Arbeidsverhoudingen in Nederland. Alphen a.d. Rijn, Samsom. 
Albinski, M. (1978), Onderzoek en aktie. Assen, Van Gorcum. 
Alderfer, C P . (1972), Existence, relatedness, and growth. Human needs in organizational 
settings. N e w York, Free Press. 
Alderfer, C P . & Ferris, R. (1972), Understanding the impact of survey feedback. In: Burke, 
W.W. & Hornstein, H.A. (eds.), The social technology of organizational development. 
N T L Learning Resources Corp. 
Allan, H.T. (1966), An empirical test of choice and decision postulates in the Cyert-March 
behavioral theory of the firm. Administrative Science Quarterly, II, 405-413. 
Allegro, J.T. (1979), Humanisering van de arbeid en ziekteverzuim. Leiden, Universitaire 
Pers. 
Allegro, J.T. (1980), Stromingen en achtergronden. In: Assen, A. van, Hertog, J.F. den & 
Koopman, P.L. (red.), Organiseren met een menselijke maat. Alphen a.d. Rijn, Sam­
som. 
Allegro, J.T. & Vries, E. de (1979), Projekt humanisering en medezeggenschap bij Centraal 
Beheer te Apeldoorn. Den Haag, COB/SER. 
Alper, W. & Klein, S.M. (1970), Impact of feedback of attitude survey data on employee 
reactions. Personnel Administration, 33, 54-56. 
Andriessen, J.H.T.H. (1974), Veiligheid, een kwestie van motivatie. Amsterdam, Vrije Uni­
versiteit. 
Andriessen, J.H.T.H. & Baren, C. van (1976), Bedrijfs- en personeelskenmerken: een vra­
genlijst. Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Andriessen, J.H.T.H., Drenth, P.J.D. & Lammers, C J . (1980), Medezeggenschap en invloed 
in Nederlandse ondernemingen. Resultaten van een onderzoek. Amsterdam, Vrije Uni­
versiteit. 
Ansoff, H.I. (1965), Corporate strategy. N e w York, McGraw-Hill. 
Argyris, C. (1963), Mens en organisatie in het bedrijf. Utrecht, Het Spectrum. 
Argyris, C. (1964), Integrating the individual and the organization. N e w York, Wiley. 
Argyris, C. (1970), Intervention theory and method: A behavioral science view. Reading, 
Mass., Addison-Wesley. 
Arzensek, V. (1977), Alienation and self-management. Second international congress of 
participation, workers' control and self-management. Paris. 
A.S.I.A. (1969), Hoe denkt men over industriële arbeid? Handleiding bij de A.S.I.A. D e n 
Haag, COP/SER. 
Assen, A. van (1980), Organisatie-ontwerp, een analytisch model voor werkoverleg en 
werkstrukturering. In: Assen, A. van, Hertog, J.F. den & Koopman, P.L. (red.), 
Organiseren met een menselijke maat. Alphen a.d. Rijn, Samsom. 
248 
Astley, W.G., Axelsson, R., Butler, R.J., Hickson, D J . & Wilson, D.C. (1979), Decision 
making: theory III. Pre-publication draft. 
A.W.V. (1977), Werkoverleg: inzichten, ervaringen, adviezen. Haarlem, A.W.V. 
Bacharach, S.B. & Aiken, M. (1976), Structural and process constraints on influence in 
organizations: a level-specific analysis. Administrative Science Quarterly, 21, 623-642. 
Baldridge, J.V. (1971), Power and conflict in the university. New York, Wiley. 
Barnard, C.I. (1938), Functions of the executive. Cambridge, Harvard University Press. 
Bass, B.M. (1978), Industrial democracy and participative management: U.S. and Euro­
pean perspectives. XlXth International congress of applied psychology. Munich. 
Baumgartner, T., Burns, T., Buckley, W. & Schuster, P. (1976), Meta power and the 
structuring of social hierarchies. In: Burns, T. & Buckley, W., Power and control. 
London, Sage Publications. 
Beer, M. (1976), The technology of organization development. In: Dunnette, M.D. (ed.), 
Handbook of industrial and organizational psychology. Chicago, Rand McNally. 
Beinum, H.J.J. van & Bel, P. de (1968), Improving attitudes to work especially by partici­
pation: Review paper. International congress of applied psychology. Amsterdam. 
Beinum, H.J.J. van, Gils, M.R. van & Verhagen, E.J. (1968), Taakontwerp en werkorgani­
satie; een socio-technisch veldexperiment. Den Haag, COP/SER. 
Beinum, H.J.J, van & Vliest, R. van der (1977), Trends and developments with respect to the 
quality of working life in the Netherlands. Brochure I.L.O. 
Bennis, W.G. (1966), Changing organizations. N e w York, McGraw-Hill. 
Blalock, H.M. (1972), Causal models in the social sciences. Chicago, Aldine. 
Blau, P.M. (1973), The organization of academic work. New York, Wiley. 
Blauner, R. (1964), Alienation and freedom. Chicago, University of Chicago Press. 
Blumberg, P. (1968), Industrial democracy. London, Constable. 
Bolweg, J.F. (1976), Job design and industrial democracy: the case of Norway. Leiden, 
Stenfert Kroese. 
Bomers, G.B.J. (1980), Organisatie en gezondheid; op steeds meer gespannen voet? Breuke-
len, Stichting Nijenrode, Instituut voor Bedrijfskunde. 
Bouchard, T.J. jr. (1976), Field research methods: Interviewing, questionnaires, participant 
observation, systematic observation, unobtrusive measures. In: Dunnette, M.D. (ed.), 
Handbook of industrial and organizational psychology. Chicago, Rand McNally. 
Bower, D.G. (1973), O D techniques and their results in 23 organizations: the Michigan ICL 
study. Journal of Applied Behavioral Science, 9, 21-43. 
Braybrooke, D . & Lindblom, C. (1963), A strategy of decision: Policy evaluation as a social 
process. N e w York, Free Press. 
Brim, O.G., Glass, D.C., Larvin, D.E. & Goodman, N.E. (1962), Personality and decision 
process. Stanford, California, Stanford University Press. 
Bruggen, A.L.A. van der & Hertog, J.F. den (1976), Werkoverleg op afdelingsniveau. Mens 
en Onderneming, 30, 334-353. 
Buckley, W. & Burns, T.R. (1974), Power and meta power. Relational control and the 
development of hierarchical control systems. VHIth World congress of sociology. 
Toronto. 
Burns, T. & Stalker, G.M. (1961), The management of innovation. London, Tavistock. 
Bus, F.B.M. & Vijlbrief, H. (1979), Complexe besluitvorming in organisaties. Amsterdam, 
Vrije Universiteit. 
Butler, R.J., Astley, W.G., Hickson, D.J., Mallory, G. & Wilson, D.C. (1979), Strategic 
decision making in organizations: concepts of content and process. International 
Studies of Management and Organization, 9, 5-36. 
Butler, R.J., Hickson, D.J., Wilson, D.C. & Axelsson, R. (1978), Organizational power, 
politicking, and paralysis. Organization and Administrative Sciences, 8, 45-59. 
249 
Calkins, R.D. (1959), The decision process in administration. Business Horizons, 2, 19-25. 
Carter, E.E., (1971), The behavioral theory of the firm and top level corporate decisions. 
Administrative Science Quarterly, 16, 413-428. 
Chadwick-Jones, J.K. (1976), Social exchange theory: its structure and influence in social 
psychology. London, Academic Press. 
Child, J. (1972), Organization structure and strategies of control: a replication of the Aston 
study. Administrative Science Quarterly, 17, 163-177. 
Clark, P.A. (1972), Action research and organizational change, London, Harper & Row. 
CNV (z.j.), Sociale groei. Sociaal-politiek program voor de jaren 1977-1981. Utrecht, CNV. 
Coch. L. & French, J.P.R. (1948), Overcoming resistance to change. Human Relations, 1, 
512-533. 
Cohen, A.R., Fink, S.L., Gadon, H. & Willits, R.D. (1976), Effective behavior in organiza­
tions. Arundel, Irwin. 
Cohen, M.D. & March, J.G. (1974), Leadership and ambiguity: The American college 
president. New York, McGraw-Hill. 
Cohen, M.D., March, J.G. & Olsen, J.P. (1972), A carbage can model of organizational 
choice. Administrative Science Quarterly, 17, 1-25. 
Collins, B.E. & Guetzkow, M. (1964), A social psychology of group processes for decision 
making. N e w York, Wiley. 
Cook, T.D. & Campbell, D.T. (1976), The design and conduct of quasi-experiments and 
true experiments in field settings. In: Dunnette, M.D. (ed.), Handbook of industrial and 
organizational psychology. Chicago, Rand McNally. 
CO.P . (1977), Beleidsnota experimenten medezeggenschap. Den Haag, C.O.P. 
Coser, L. (1956), Functions of social conflict. New York, Free Press. 
Cronbach, L.J. (1970), Essentials of psychological testing. N e w York, Harper. 
Cross, J.E. (1969), The economics of bargaining. New York, Basic Books. 
Cyert, R.M., Dill, W.R. & Marach, J.G. (1958), The role of expectations in business 
decision-making. Administrative Science Quarterly, 3, 307-340. 
Cyert, R.M. & MacCrimmon, K.R. (1968), Organizations. In: Lindzey, G. & Aronson, E. 
(eds.), The handbook of social psychology, 1. Reading, Mass., Addison-Wesley. 
Cyert, R.M. & March, J.G. (1963), A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, N e w 
Jersey, Prentice-Hall. 
Cyert, R.M. & March, J.G. (1964), The behavioral theory of the firm: a behavioral 
science-economics amalgam. In: Cooper, W.W., Leavitt, H.J. & Shelley, II, M.W. 
(eds.), New perspectives in organization research. New York, Wiley. 
Cyert, R.M., Simon, H.A. & Trow, D.B. (1956), Observation of a business decision, Journal 
of Business, 29, 237-248. 
Dachler, H.P. & Wilpert, B. (1978), Conceptual dimensions and bounderies of participa­
tion in organizations: a critical evaluation. Administrative Science Quarterly, 23, 1-39. 
Dalkey, N. & Helmer, O. (1963), An experimental application of the Delphi method to the 
use of experts. Management Science, 9, 458-467. 
Davis, J.H. (1969), Group performance. Reading, Mass., Addison-Wesley. 
Davis, L.E. (1972), Current developments in job design. In: Warr, P. (ed.), Personal goals 
and work design. London, Wiley. 
Dongen, H.J. van (1972), Verslag diskussies. In: Werkoverleg, rapport van de studiegroep 
werkoverleg. Den Haag, NIVE. 
Drenth, P.J.D. (1980), Onderzoek in de arbeids- en organisatiepsychologie: principes en 
methoden. In: Drenth, P.J.D., Thierry, Hk., Willems, P.J. & Wolff, Ch.J. de (red.), 
Handboek arbeids- en organisatiepsychologie. Deventer, Van Loghum Slaterus. 
Drenth, P.J.D., Koopman, P.L., Rus, V., Odar, M., Heller, F.A. & Brown, A. (1979), 
Participative decision making; a comparative study. Industrial Relations, 18, 295-309. 
250 
Dufty, N.F. & Taylor, P.M. (1962), The implementation of a decision. Administrative 
Science Quarterly, 7, 110-119. 
Duijker, H.C.J. (1976), D e ideologie der zelfontplooiing. Pedagogische Studiën, 53, 
358-373. 
Duin, S.P. van (1977), Participatie binnen P & T: mentaliteit, instrumentaliteit. Amsterdam, 
Universiteit van Amsterdam. 
Duncan, R.B. (1972), Characteristics of organizational environment and perceived uncer­
tainty. Administrative Science Quarterly, 17, 313-327. 
Duncan, R.B. (1973), Multiple decision-making structures in adapting to environmental 
uncertainty. The impact on organizational effectiveness. Human Relations, 26, 
273-292. 
Edwards, A.L. (1957), Techniques of attitude scale construction. New York, Appleton-
Century-Croft, Inc. 
Edwards, A.L. (1959), Social desirability and personality test construction. In: Berg, LA. & 
Bass, B.M., Objective approaches to personality assessment. New York, McGraw-Hill. 
Edwards, W. & Tversky, A. (eds.) (1967), Decision making. Harmondsworth, Penguin 
Books. 
Fiedler, F.E. (1967), A theory of leadership effectiveness. New York, McGraw-Hill. 
Fielder, F.E. (1978), The contingency model and the dynamics of the leadership process. 
In: Berkowitz, L. (ed.), Advances in experimental social psychology (II). New York, 
Academic Press. 
Filley, A.C., House, R.J. & Kerr, S. (1976), Managerial process and organizational behavior. 
Glenview, Illinois, Scott, Foresman and Company. 
French, J.R.P. jr., Israel, J. & As, D. (1960), An experiment in participation in a Norwegian 
factory. Human Relations, 13, 3-19. 
Galan, C. de, Gils, M. van & Strien, P.J. van (red.) (1980), Humanisering van de arbeid. 
Assen, Van Gorcum. 
Galbraith, J.R. (1977), Organization design. Reading, Mass., Addison-Wesley. 
Galbraith, K. (1967), The new industrial state. Boston, Houghton Mifflin. 
Gibb, J.R. (1963), Climate for trust formation. In: Bradford, P., Gibb, J. & Benn, K. (eds.), 
T-group theory and laboratory method. New York, Wiley. 
Gibson, J.L., Ivancevich, J.M. & Donnelly, J.H. jr. (1973), Organizations, Dallas, Texas, 
Business publications, Inc. 
Glaser, B. & Strauss, A. (1967), The discovery of grounded theory: strategies for qualitative 
research. Chicago, Aldine. 
Glasman, R.B. (1973), Persistence and loose coupling in living systems. Behavioral Science, 
18, 83-98. 
Gore, W.J. (1956), Administrative decision making in federal field offices. Public Admi­
nistration Review, 16, 281-291. 
Hackman, J.R. (1975), On the coming demise of job enrichment. In: Cass, E.L. & Zimmer, 
F.G. (eds.), Man and work in society. N e w York, Van Nostrand. 
Hall, W.K. (1973), Strategic planning models: are topmanagers really finding them useful? 
Journal of business policy, 33-42. 
Harman, H.H. (1967), Modern factor analysis. Chicago, The University of Chicago Press. 
Havlicek, L.L. & Peterson, N.L. (1977), Effect of the violation of assumptions upon 
significance levels of the Pearson r. Psychological Bulletin, 84,373-377. 
Hays, W.L. (1963), Statistics. London, Holt, Rinehart and Winston. 
Heller, F.A. (1969), Group feedback analysis: a method of field research. Psychological 
Bulletin, 72, 108-117. 
251 
Heller, F.A. (1970), Group feedback analysis as a change agent. Human Relations, 23, 
^ 319-333. 
Heller, F. A. (1971), Managerial decision-making: A study of leadership styles and power 
~~ sharing among senior managers. London, Tavistock Publications. 
Heller, F.A. (1973), Leadership, decision-making and contingency theory. Industrial Re-
lations, 12, 183-199. 
Heller, F.A. (1976), Decision processes: An analysis of power-sharing at senior organiza-
tional levels. In: Dubin, R. (ed.), Handbook of work, organization and society. Chicago, 
Rand McNally. 
Heller, F.A., Drenth, P.J.D., Koopman, P.L. & Rus, V. (1977), A longitudinal study in 
participative decision-making. Human Relations, 30, 567-587. 
Heller, F.A. & Wilpert, B. (1974), Limits to participative management: Task, structure and 
skill as contingencies; a German-British comparison. London, Tavistock Institute of 
Human Relations. 
Hemphill, J.K. & Westie, C M . (1950), The measurement of group dimensions. The Journal 
of Psychology, 29, 325-342. 
Hermanides, G. (1978), Participatieve besluitvorming in arbeidsorganisaties, gerelateerd aan 
behandelde onderwerpen. Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Hertog, J.F. den (1977), Werkstrukturering — ervaringen met alternatieve werkorganisaties 
binnen het Philips bedrijf. Alphen a.d. Rijn, Samsom. 
Hertog, J.F. den, (1980), Organisatorische vrijheidsgraden voor verandering in de direkte 
werksituatie. In: Assen, A van, Hertog, J.F. den & Koopman, P.L. (red.), Organiseren 
met een menselijke maat. Alphen a.d. Rijn, Samsom. 
Herzberg, F., Mausner, B. & Snyderman, B.B. (1959), The motivation to work. N e w York, 
Wiley. 
Hespe, G.W.A. & Warr, P.B. (1971), D o employees want to participate? XVIIth Interna-
tional congress of applied psychology. Liège, Belgium. 
Heyns, R.W. & Lippitt, R. (1954), Systematic observational techniques. In: Lindzey, G. 
(ed.), Handbook of social psychology, 1, Reading, Mass., Addison-Wesley. 
Hickson,D.J., Butler, R.J., Axelsson, R. & Wilson, D. (1978), Decisive coalitions. In: King, 
B.T., Streufert, S. & Fiedler, F.E. (eds.), Managerial control and organizational demo-
cracy. Washington, Winston, Wiley. 
Hickson, D.J., Hinings, C.R., Lee, C.A., Schneck, R.E. & Pennings, J.M. (1971), A strategic 
contingency theory of intra-organizational power. Administrative Science Quarterly, 
76,216-229. 
Holsti, O. (1969), Content analysis for the social sciences and humanities. Reading, Mass., 
Addison-Wesley. 
Holter, H. (1965), Attitudes towards employee participation in company decision-making 
processes. Human Relations, 18, 297-321. 
Hoof, J.A.P. van (1972), Staalkaart van vragen. In: Werkoverleg, rapport van de studiegroep 
werkoverleg. Den Haag, NIVE. 
House, R.J. & Baetz, M.L. (1979), Leadership: some empirical generalizations and new 
research directions. In: Staw, B. (ed.), Research in organizational behavior. Greenwich, 
Conn., Jai Press. 
House, R.J. & Mitchell, T.R. (1974), Path-goal theory of leadership. Journal of Contempo-
rary Business, 5, 81-94. 
Hovels, B. & Nas, P. (1976), Ondernemingsraden en medezeggenschap. Nijmegen, Instituut 
voor toegepaste psychologie. 
IDE-International Research Group (1976), Industrial democracy in Europe: an interna-
tional comparative study. Social Science Information, 15, 177-203. 
IDE-International Research Group (1979), Participation: formal rules, influence and in-
volvement. Industrial Relations, 18, 273-294. 
252 
IDE-International Research Group (1980), Industrial democracy in Europe. London, Ox­
ford University Press. 
Industriebond NVV (1977), Breien met een rooie draad. Brochure Industriebond NVV. 
Janis, I.L. (1972), Victimes of groupthink; a psychological study of foreign-policy decisions 
andfiascoes. Boston, Houghton Mifflin Co. 
Juralewicz, R.S. (1974), An experiment on participation in a Latin American factory. 
Human Relations, 27, 627-637. 
Kaufman, G.M. & Thomas, H. (1977), Modern decision analysis. Harmondsworth, Penguin 
modern management reading. 
Kay, E., French, J.R.P., jr. & Meyer, H.H. (1962), A study of the performance appraisal 
interview. New York, General Electric Company. 
Kesteren, R.A. van (1978), Medezeggenschap in organisatieverandering. Deventer, Kluwer. 
Kim, J. & Kohout, F.J. (1975), Special topics in general linear models. In: Nie, N.N., Hull, 
H.C., Jenkins, J.G., Steinbrenner, K. & Bent, D.H., Statistical package for the social 
sciences. New York, McGraw-Hill. 
King, C D . & Vail, M. van de (1978), Models of industrial democracy: consultation, co-
determination and workers' management. The Hague, Mouton. 
Kipnis, D. (1976), The powerholders. Chicago, University of Chicago Press. 
Klamer, H.K. (1976), Experimenten met medezeggenschap op het nivo van de onderneming. 
Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Kleer-Wilander, B. de (1973), Maslow's behoeftentheorie en het verschilmodel bij het meten 
van werksatisfaktie. Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Klein, S.M., Kraut, A.J. & Wolfson, A. (1971), Employee reactions to attitude survey 
feedback: a study of the impact of structure and process. Administrative Science 
Quarterly, 16, 497-514. 
Koopman, P.L. (1975), Werkoverleg: gaan vanzelfsprekende zaak. Amsterdam, Vrije Uni­
versiteit. 
Koopman, P.L. (1977), Werkoverleg en besluitvorming. Een dieptestudie in drie organisaties 
(Interim-rapport). Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Koopman, P.L. (1980), Methoden van onderzoek bij de introduktie, bewaking en evaluatie 
van werkoverleg en werkstrukturering. In: Assen, A. van, Hertog, J.F. den & Koop­
man, P.L. (red.), Organiseren met een menselijke maat. Alphen a.d. Rijn, Samsom. 
Koopman, P.L., Broekhuysen, J.W. & Meijn, M.O. (1980), Complexe besluitvorming op 
het niveau van de organisatie. In: Drenth, P.J.D., Thierry, Hk., Willems, P.J. & Wolff, 
Ch. J. de (red.), Handboek arbeids- en organisatiepsychologie. Deventer, Van Loghum 
Slaterus. 
Koopman, P.L. & Drenth, P.J.D. (1977), "Werkoverleg", experiments in participative 
decision making on the shop floor. Second international conference on participation, 
workers' control and self-management. Paris. 
Koopman, P.L., Drenth, P.J.D., Bus, F.B.M., Kruyswijk, A.J. & Wierdsma, A.F.M. (1978), 
Content, process and effects of participative decision-making on the shop floor; four 
cases in the Netherlands. XlXth International congress of applied psychology. Munich. 
Koopman, P.L. & Werkman, B. (1972), Participatie in organisatieverandering. Amsterdam, 
Vrije Universiteit. 
Koopman, P.L. & Werkman, B. (1973), Het verhoudingsmodel bij de meting van satisfak-
tie. In: Drenth, P.J.D., Willems, P.J. & Wolff, Ch.J. de (red.), Arbeids- en organisatie­
psychologie. Deventer, Kluwer. 
Koopman, P.L. & Wierdsma, A.F.M. (1980), Werkoverleg als communicatiekanaal en als 
overlegstructuur. In: Drenth, P.J.D., Thierry, Hk., Willems, PJ . & Wolff, Ch.J. de 
(red.), Handboek arbeids- en organisatiepsychologie. Deventer, Van Loghum Slaterus. 
253 
Koopman-Iwema, A.M. & Thierry, Hk. (1977), Participatie, motivatie en machtsafstand. 
Mens en Onderneming, 31, 263-284. 
Kraut, A.J. (1966), Opinion surveys: turning results into action. Personnel, 43, 58-63. 
Kruyswijk, A.J. (1979), Participatie in zeven organisaties, gesitueerd in Engeland, Nederland 
en Joegoslavië. Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Kuipers, J.H. (1972), Verantwoordelijkheidsverruiming in de direkte werksituatie. Amster­
dam, V U / C O P . 
Kuipers, J.H. (1975), Beleidsvoering door werkoverleg, Alphen a.d. Rijn, Samsom. 
Lammers, C.J. (1965), Sociologische slotbeschouwing en toekomstperspectief. In: Lam-
mers, C.J. (red.), Medezeggenschap en overleg in het bedrijf. Utrecht, Het Spectrum. 
Lammers, C.J. (1980), Ontwikkeling en relevantie der organisatiesociologie. Utrecht, Het 
Spectrum. 
Lanser, L. (1978), Samen verantwoordelijk.In: Medezeggenschap in de onderneming. Nij-
kerk, Callenbach. 
Larson, R.L. (1962), How to define administrative problems. Harvard Business Review, 40, 
68-80. 
Lawler, E.E. (1973), Motivation in work organizations. Montery, Brooks/Cole. 
Lawler, E.E. & Hackman, J.R. (1969), Impact of employee participation in the develop­
ment of pay incentive plans: a field experiment. Journal of Applied Psychology, 53, 
461'-471. 
Lawrence, P.R. & Lorsch, J.W. (1967), Organization and environment: managing differen­
tiation and integration. Boston, Graduate School of Business Administration, Harvard 
University. 
Leblebici, H. (z.j.), Characteristics of the external environment and the concept of uncertainty 
in organizational decision-making. Ankara, Middle East Technical University. 
Leeuw, L. de (1979), Leren problemen oplossen. Lisse, Swets en Zeitlinger. 
Likert, R. (1961), New patterns of mangement, New York, McGraw-Hill. 
Likert, R. (1967), The human organization: its management and value. London, McGraw-
Hill. 
Lindblom, Ch.E. (1959), The science of "muddling through". Public Administration Re­
view, 19, 79-99. 
Linstone, H.A. & Turoff, M. (eds.) (1975), The Delphi Method. Techniques and applications. 
Reading, Mass., Addison-Wesley. 
Locke, E.A. & Schweiger, D.M. (1979), Participation in decision-making: one more look. 
In: Staw, B. (ed.), Research in organizational behavior. Greenwich, Conn., Jai Press. 
Looise, J.C. (1976), De proef op de som — een evaluatie van experimenten met medezeggen­
schap in Nederland. Utrecht, S.W.O.V. 
Lowin, A. (1968), Participatory decision-making: A model, literature critique and pre­
scription for research. Organizational Behavior and Human Performance, 3, 68-106. 
Lubbers, R.F.M. (1978), Interview in NRC/Handelsblad, 1 december. 
Lubbers, R.F.M. (1979), Interview in Economische Dagblad, 24 januari. 
MacCrimmon, K.R. & Taylor, R.N. (1976), Decision making and problem solving. In: 
Dunnette, M.D. (ed.), Handbook of industrial and organizational psychology. Chicago, 
Rand McNally. 
Maier, N.R.F. (1963), Problem-solving discussions and conferences. N e w York, McGraw-
Hill. 
Maier, N.R.F. (1970), Problem solving and creativity in individuals and groups. Belmont, 
Calif., Brooks-Cole. 
March, J.G. & Olsen, J.P. (1976), Ambiguity and choice in organizations. Bergen (Norway), 
Universitetsforlaget. 
254 
March, J.G. & Simon, H.A. (1958), Organizations. New York, Wiley. 
Maslow, A. (1954), Motivation and personality. N e w York, Harper and Row. 
Mastenbroek, W. (1973), Onderzoek bij organisatie-ontwikkeling. Tijdschrift voor agologie, 
2, 4-25. 
McGregor, D. (1960), The human side of enterprise. N e w York, McGraw-Hill. 
Mes, J.B.M. (1978), Verruiming van de medezeggenschap. In: Medezeggenschap in de 
onderneming. Nijkerk, Callenbach. 
Miles, R.E. (1965), Human relations or human resources. Harvard Business Review, 43, 
148-163. 
Mintzberg, H., Raisinghani, D. & Théorêt, A. (1976), The structure of "unstructured" 
decision processes. Administrative Science Quarterly, 21, 246-275. 
Morse, N.C. & Reimer, E. (1956), The experimental change of a major organizational 
variable. Journal of Abnormal and Social Psychology, 52, 120-129. 
Mulder, M. (1972), Het spel om macht; over verkleining en vergroting van machtongelijk-
heid. Meppel, Boom Pers. 
Mulder, M. (1973), Moeilijkheden van de minder-machtigen bij het leren van participatie. 
In: Drenth, P.J.D., Willems, P.J. & Wolff, C h i . de (red.), Arbeids- en organisatiepsy-
chologie. Deventer, Kluwer. 
Mulder, M. (1977), Omgaan met macht. Amsterdam/Brussel, Elsevier. 
N C W (1977), Verantwoordelijkheden voor onderneming en ondernemer. Den Haag, NCW. 
Negt, O. (1975), Sociologische verbeeldingskracht en exemplarisch leren. Groningen, Tjeenk 
Willink. 
Newell, A. & Simon, H.A. (1972), Human problem solving. Englewood Cliffs, N.J., Pren-
tice-Hall. 
NIVE (1972), Werkoverleg in de praktijk. Den Haag, NIVE. 
N K V (1975), Een visie ter visie. Utrecht, NKV. 
Olsen, J.P. (1976), Choice in an organized anarchy. In: March, J.G. & Olsen, J.P. (eds.), 
Ambiguity and choice in organizations. Bergen (Norway), Universitetsforlaget. 
Parsons, T. (1963), On the concept of political power. Proc. Amer. Phil. Soc, 107, 232-262. 
Pennings, J.M. (1975), The relevance of the structural-contingency model for organizatio-
nal effectiveness. Administrative Science Quarterly, 20, 393-410. 
Pennings, J.M. (1976), Dimensions of organizational influence and their effectiveness 
correlates. Administrative Science Quarterly, 21, 688-699. 
Perls, F.S. Hefferline, R.F. & Goodman, P. (1973), Gestalt therapy: Excitement and growth 
in the human personality. London, Penguin Books. 
Pettigrew, A.M. (1973), The politics of organizational decison-making. London, Tavistock. 
Pfeffer, J. & Salancik, G.R. (1974), Organizational decision making as a political process: 
The case of university budget. Administrative Science Quarterly, 19, 135-151. 
Pfeffer, J. & Salancik, G.R. (1978), The external control of organizations. N e w York, Harper 
and Row. 
Pfeffer, J., Salancik, G.R. & Leblebici, H. (1976), The effect of uncertainty on the use of 
social influence in organizational decision making. Administrative Science Quarterly, 
21, 227-245. 
Pfiffner, J.M. (1960), Administrative rationality. Public Administration Review, 20,125-132. 
Pijpers, R.J. (1977), Werkoverleg en medezeggenschap. Leiden, Rijksuniversiteit. 
Pollard, W.E. & Mitchell, T.R. (1972), Decision theory analysis of social power. Psycholo-
gical Bulletin, 75,433-446. 
Poppe, C. (1972), Vakbeweging en werkoverleg. In: Werkoverleg, rapport van de studie-
groep werkoverleg. Den Haag, NIVE. 
255 
Pugh, D.S. & Hickson, D.J. (1976), Organizational structure in its context. The Aston 
Program 1. Farnborough, Saxon House — Lexington Book. 
Pugh, D.S., Hickson, D.J. Hinings, C.R. & Turner, C. (1968), Dimensions of organizational 
structure. Administrative Science Quarterly, 13, 65-105. 
Ramondt, J.J. (1971), Personeelbeleid en overleg in de direkte werksituatie. In: Zuthem, 
H.J. van (red.), Personeelbeleid, actie of reactie. Rotterdam, Universitaire Pers Rot­
terdam. 
Ramondt, J.J. (1974), Bedrijfsdemocratisering zonder arbeiders. Een evaluatie van ervaringen 
met werkoverleg en werkstructurering. Alphen a.d. Rijn, Samsom. 
RBB (Raadgevend Bureau Berenschot) (1974), Effectief overleg in de organisatie. Verslag 
van een exploratief onderzoek naar functioneren en problematiek van onderne­
mingsraden en centrale ondernemingsraden (Intern rapport). Utrecht, RBB. 
Ridder, G.F.C. de-Ravenzwaay van, (1980), Satisfaktie door participatie: wens of werke­
lijkheid? Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Rogers, C. (1961), On becoming a person: a therapist's view of psychotherapy. London, 
Constable. 
Rus, V. (1974), Power relationship between territorial and work organizations. VIHth 
World congress of sociology, Toronto. 
Rus, V., Odar, M., Heller, F., Brown, A., Drenth, P.J.D., Koopman, P.L., Wierdsma, 
A.F.M., Bus, F.B.M. & Kruyswijk, A.J. (1977), Participative decision making under 
conditions of uncertainty. Second international conference on participation, workers' 
control and self-management. Paris. 
Salancik, G.R. & Pfeffer, J. (1977), An examination of need-satisfaction models of job-
attitudes. Administrative Science Quarterly, 22, 427-456. 
Saunders, D R . (1956), Moderator variables in prediction. Educational and Psychological 
Measurement, 16, 209-222. 
Scheurer, J.G. (1974), Werkoverleg. In: Bureaucratie, democratie en werkoverleg. Den 
Haag, Stichting Maatschappij en Onderneming. 
Scholten, G. (1975), Medezeggenschap en organisatieverandering. Den Haag, COP/SER. 
Seeman, M. (1959), On the meaning of alienation. American Sociological Review, 24, 
783-791. 
Shaw, M.E. & Constanzo, P.R. (1970), Theories of social psychology. New York, McGraw-
Hill. 
Shubik, M. (1958), Studies and theories of decision-making. Administrative Science Quar­
terly, 3, 289-306. 
Shull, F.A., Delbecq, A.L. & Cummings, L.L. (1970), Organizational decision making. N e w 
York, McGraw-Hill. 
Siegel, S. & Fouraker, L. (1960), Bargaining and group decision making. N e w York, Mac-
Millan. 
Simon, H.A. (1947), Administrative behavior. New York, Free Press. 
Simon, H.A. (1957), Models of man. New York, Wiley. 
Simon, H.A. (1977), The new science of management decision. Englewood Cliffs, N.J., 
Prentice-Hall. 
Sitter, L.U. de (1977), Produktieorganisatie en arbeidsorganisatie in sociaal-ekonomisch 
perspektief Den Haag, NI VE. 
Sitter, L.U. de (1978), Medezeggenschap, arbeid en arbeidsorganisatie. In: Medezeggen­
schap in de onderneming. Nijkerk, Callenbach. 
Snijder, A. (1976), Besluitvorming in organisaties; aanzet tot een onderzoek. Amsterdam, 
Vrije Universiteit. 
Snyder, R.C. & Paige, G.D. (1958), The United States decision to resist aggression in 
256 
Korea: the application of an analytical scheme. Administrative Science Quarterly, 3, 
341-378. 
Soelberg, P.O. (1967), Unprogrammed decision making. Industrial Management Review, 
19-29. 
Spit, W.J.L. (1978), Medezeggenschap: een kwestie van democratie en humaniteit in de 
arbeidsorganisatie. In: Medezeggenschap in de onderneming. Nijkerk, Callenbach. 
Stagner, R. (1969), Corporate decision making: an empirical study. Journal of Applied 
Psychology, 53, 1-13. 
Steinbruner, J.D. (1974), The cybernetic theory of decision. Princeton, N e w Yersey, Prince­
ton University Press. 
Steiner, G.A. (1970), Strategic factors in business success. Tijdschrift voor Efficiënt Direc­
tiebeleid, 40, 434-441. 
Stogdill, R.M. (1974), Handbook of leadership: a survey of theory and research. New York, 
The Free Press. 
Strien, P.J. van (1975), Vervreemding en emancipatie; theorie en praktijk van vervreem-
dingsonderzoek. In: Strien, PJ. van (red.), Vervreemding en emancipatie. Meppel, 
Boom. 
Strien, P.J. van (1978), Om de kwaliteit van het bestaan. Meppel, Boom. 
Swaan, A. de (1971), Een boterham met tevredenheid. De Gids, 4, 209-220. 
SWOV (1975), De plaats van de arbeid. Verslag van de uitkomsten van een diskussieprojekt 
onder leden van NVV, N K V en CNV (deel 1). Utrecht, SWOV. 
Tannenbaum, A.S. (1968), Control in organizations. N e w York, McGraw-Hill. 
Tannenbaum, A.S., Kavcié, B., Rosner, M., Vianello, M. & Wieser, G. (1974), Hierarchy in 
organizations — an international comparison. San Francisco, Jossey-Bass. 
Taylor, J.C. & Bowers, D.G. (1972), Survey of organizations: A machine scored standardized 
questionnaire instrument. Ann Arbor, Mich., Institute for Social Research. 
Taylor, R.N. & Dunnette, M.D. (1974), Relative contributions of decision-maker attributes 
to decision processes. Organizational Behavior and Human Performance, 12, 286-298. 
Thierry, Hk. (1980), Humanisering van de arbeid en beloning. In: Galan, C. de, Gils, M. 
van & Strien, PJ . van (red.), Humanisering van de arbeid, Assen, Van Gorcum. 
Thierry, Hk, & Drenth, P.J.D. (1970), De toetsing van Herzbergs "two-factor" theorie. In: 
Drenth, P.J.D., Willems, P.J. & Wolff, Ch. J. de (red.), Bedrijfspsychologie. Deventer, 
Kluwer. 
Thierry, Hk, & Jong, J.R. de (1979), Naar participatie en toerekening. Assen, Van Gorcum. 
Thompson, J.D. (1964), Decision making, the firm, and the market. In: Cooper, W.W., 
Leavitt, H J . & Shelly II, M.W. (eds.), New Perspectives in Organizational Research. 
N e w York, Wiley. 
Thompson, J.D. (1967), Organizations in action. N e w York, Wiley. 
Thompson, J.D. & Tuden, A. (1959), Strategies, structures, and processes of organizational 
decision. In: Thompson, J.D., Hammond, P.B., Hawkes, R.W., Junker, B.H. 8c Tuden, 
A. (eds.), Comparative studies in administration. Pittsburgh, Pittsburgh University 
Press. 
Tigchelaar, L.S. (1974), Potentieelbeoordeling en loopbaansucces. Disseratie, Amsterdam, 
Vrije Universiteit. 
Veen, C. van (1978), Mogelijkheden en grenzen van de medezeggenschap. In: Medezeg­
genschap in de onderneming. Nijkerk, Callenbach. 
Veen, P. (1973), Participatie - een poging tot synthese. In: Drenth, P.J.D., Willems, PJ . & 
Wolff, Ch J . de (red.), Arbeids- en organisatiepsychologie. Deventer, Kluwer. 
Veeren, H. (1978), Influences of traditions in problem-typification on participative deci­
sion-making. Anglo-Dutch conference on occupational psychology. Cambridge. 
257 
Verheul, M. (1974), Groepen betontimmerlieden en hun motivatie tot veilig werkgedrag. 
Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Vliet, G.E. van (1979), Bedrijvenwerk als vorm van belangenbehartiging; een onderzoek naar 
het functioneren van het bedrijvenwerk van de Industriebonden NVV en CNV. Alphen 
a.d. Rijn, Samsom. 
Vlist, R. van der (1976), De risky-shift; een experimenteel sociaal-psychologisch verschijnsel. 
Leiden, Universitaire Pers. 
V N O / N C W (1971), Sociaal beleid in ondernemingen. Den Haag. 
Vroom V.H. (1964), Work and motivation. N e w York, Wiley. 
Vroom, V.H. & Yetton, P.W. (1973), Leadership and decision-making. Pittsburgh, Pitts­
burgh University Press. 
Wall, T.D. & Lischeron, J. A. (1977), Worker participation. London, McGraw-Hill. 
Walravens, A.H.C.M. (1977), Veldexperimenten met industriële demokratie. Assen, Van 
Gorcum. 
Webb, E.J., Campbell, D.T., Schwartz, R.D. & Sechrest, L. (1966), Unobstrusive measures: 
Nonreactive research in the social sciences. Chicago, Rand McNally. 
Weick, K.E. (1976), Educational organizations as loosely coupled systems. Administrative 
Science Quarterly, 21, 1-19. 
Welling, D. & Wit, J. de (1980), Werkoverleg als een natuurlijk groeiproces; een praktijk­
voorbeeld uit een openbaar vervoerbedrijf. In: Assen, A. van, Hertog, J.F. den & 
Koopman, P.L. (red.), Organiseren met een menselijke maat. Alphen a.d. Rijn, Sam­
som. 
Werkoverleg en werkstructurering in Zweden (1975). Den Haag, NIVE. 
Wet op de ondernemingsraden, 1979. 
Wierdsma, A.F.M. (1978), Werkoverleg, zowel middel als doel. Amsterdam, Vrije Univer­
siteit. 
Wilpert, B. (1977), Führung in deutschen Unternehmen. Berlin, De Gruyter. 
Windmuller, J.P. & Galan, C. de (1977), Arbeidsverhoudingen in Nederland. Utrecht, Het 
Spectrum. 
Witte, E. (1972), Field research on complex decision-making processes; the phase theorem. 
International Studies of Management and Organization, 2, 156-182. 
Wolff, Ch.J. de (1963), Personeelsbeoordeling. Amsterdam, Swets & Zeitlinger. 
Woodward, J. (1965), Industrial organization: theory and practice. Oxford, Oxford Uni­
versity Press. 
Yukl, G.A. & Wexley, K.N. (eds.) (1971), Readings in organizational and industrial psy­
chology. N e w York, Oxford University Press. 
Zanders, H.L.G., Büchem, A.L.J. & Berkel, J.J.C. van (1977), Kwaliteit van arbeid 1977. 
Tilburg, IVA. 
Zuthem, H.J. van (1973), Macht en democratie binnen de onderneming. Amsterdam, De 
Bussy. 
Zwaan, F.H. de (1974), Een ondernemingsraad. Mens en Onderneming, 25, 145-162. 
258 
Bijlagen 
1. Lijst van publikaties en rapporten vanuit het DIO-projekt 260 
2. Sociaal kontrakt tussen de internationale partners 263 
3. Schriftelijke informatie aan bedrijven over het projekt 269 
4. Kontrakt met de Nederlandse Spoorwegen 273 
5. Bedrijfsinformatie 277 
6. Vragenlijsten (Nederlandse versie) 295 
7. Vragenlijsten (Spaanse versie) 312 
8. Interview-schema voor komplexe besluitvorming 323 
9. Resultaten uit observatie en notulen-analyse 327 
10. Gemiddelden en standaard-deviaties per item (vragenlijsten 
eerste en tweede meetpunt) 345 
11. Gemiddelden en standaard-deviaties voor totaalscores en 
klusterscores 364 
12. Beschrijving steekproeven voor eerste en tweede meetpunt 370 
13. Enkele korrelatie-tabellen (data vragenlijsten) 371 
14. Partiële korrelaties (data vragenlijsten) 377 
15. Subgroep-analyse (data vragenlijsten) 381 
16. Multipele regressie (multiplikatief) 387 
17. Beschrijving van de onderzochte besluitvormingsprocessen 392 
18. Kodering en dichotomisering van variabelen in interview­
schema 395 
19. Variantie-analyse: verschillen in invloed tussen organisatie-
nivo's 398 
20. Enkele korrelatie-tabellen (data interview-schema) 400 
21. Relatie tussen status-macht en IPC-scores per besluitvor­
mingsfase 402 
22. Subgroep-analyse voor komplexe beslissingen 403 
259 
Bijlage 1. Lijst van publikaties en rapporten vanuit het DIO-projekt 
a. Publikaties, papers 
Drenth, P.J.D. & Heller, F.A. ( 1 9 7 6 ) , Influence and power; a study 
of decision making in industrial organizations. Conference on 
coordination and control of gvoup and organizational performance, 
Munich. 
Drenth, P.J.D., Koopman, P.L., Hermanides, G., Heller, F.A., Brown, 
A., Rus, V. & Odar, M. ( 1 9 7 8 ) , Participative decision making in 
industrial organizations; a three country comparative study. 
XlXth International congress of applied psychology. Munich. 
Drenth, P.J.D., Koopman, P.L., Rus, V., Odar, M., Heller, F.A. & 
Brown, A. ( 1 9 7 9 ) , Participative decision making; a comparative 
study. Industrial Relations, 18, 2 9 5 - 3 0 9 . 
Heller, F.A., Drenth, P.J.D., Koopman, P.L. & Rus, V. ( 1 9 7 7 ) , A 
longitidunal study in participative decision making. Human 
Relations, 30, 5 6 7 - 5 8 7 . 
Koopman, P.L. ( 1 9 8 0 ) , Methoden van onderzoek bij de introduktie, 
bewaking en evaluatie van werkoverleg en werkstrukturering. In: 
Assen, A. van, Her tog, J.F. den & Koopman, P.L. (red.) , Organi-
seren met een menselijke maat. Alphen a.d. Rijn, Samsom. 
Koopman, P.L. & Drenth, P.J.D. ( 1 9 7 7 ) , "Werkoverleg", experiments in 
participative decision making on the shop floor. Second inter-
national conference on participation, workers' control and 
se If-management. Paris. 
Koopman, P.L. & Drenth, P.J.D. ( 1 9 8 0 ) , A contingency model for 
complex decision-making processes. An analysis of 56 decisions 
in three Dutch organizations. German-Dutch conference on develop-
ments in the world of work. Dûsseldorf. 
Koopman, P.L., Drenth, P.J.D., Bus, F.B.M., Kruyswijk, A.J. & 
Wierdsma, A.F.M. (1978) , Content, process and effects of parti-
cipative decision making on the shop floor; four cases in the 
Netherlands. XlXth International congress of applied psychology. 
Munich. 
260 
Koopman, P.L. & Wierdsma, A.F.M. (1980) , Werkoverleg als communica­
tiekanaal en als overlegstructuur. In: Drenth, P.J.D., Thierry, 
Hk., Willems, P.J. & Wolff, Ch.J. de (red.). Handboek arbeids- en 
organisatiepsychologie. Deventer, Van Loghum Slaterus. 
Rus, V. & Odar, M. ( 1 9 7 8 ) , Contingency power in long term décision 
making. IXth World congress of sociology. Uppsala. 
Rus, V., Odar, M., Heller, F.A., Brown, A., Drenth, P.J.D., Koopman, 
P.L., Wierdsma, A.F.M., Bus, F.B.M. & Kruyswijk, A.J. ( 1 9 7 7 ) , 
Participative décision making under conditions of uncertainty. 
Second international conference on participation, workers ' 
control and self-management. Paris. 
b. Skripties, interne rapporten, bedrijfsrapporten 
Bus, F.B.M. ( 1 9 7 5 ) , Traceren - besluitvorming op het spoor. Amster­
dam, Vrije Universiteit. 
Bus, F.B.M. & Koopman, P.L. ( 1 9 7 6 ) , Werkoverleg en besluitvorming 
bij het Gemeentevervoerbedrijf Amsterdam (interimrapport). 
Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Bus, F.B.M. & Koopman, P.L. ( 1 9 7 8 ) , Besluitvorming in organisaties; 
een onderzoek naar participatie in besluitvorming uitgevoerd bij 
het Gemeentevervoerbedrijf te Amsterdam. Amsterdam, Vrije Univer­
siteit. 
Bus, F.B.M. & vijlbrief, H. ( 1 9 7 9 ) , Complexe besluitvorming in 
organisaties. Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Hermanides, G. ( 1 9 7 8 ) , Participatieve besluitvorming in arbeids­
organisaties, gerelateerd aan behandelde onderwerpen. Amsterdam, 
Vrije Universiteit. 
Koopman, P.L. ( 1 9 7 5 ) , Décision making in organizations. Report pilot 
phase. Amsterdam, Free University. 
Koopman, P.L. ( 1 9 7 5 ) , Werkoverleg: geen vanzelfsprekende zaak. 
Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Koopman, P.L. ( 1 9 7 7 ) , Werkoverleg en besluitvorming - een diepte­
studie in drie organisaties (interimrapport). Amsterdam, Vrije 
Universiteit. 
Koopman, P.L. ( 1 9 7 8 ) , Methodologie DIO-projekt (interimrapport). 
Amsterdam, Vrije Universiteit. 
261 
Koopman, P.L., Snijder, A. & Wierdsma, A.F.M. (1975), Ervaringen 
met werkoverleg. (Bedrijfsrapport Nijverdal-Ten Cate). Amsterdam, 
Vrije Universiteit. 
Kruyswijk, A.J. (1979), Human resource accounting. Amsterdam, Vrije 
Universiteit. 
Kruyswijk, A.J. (1979) , 'Participatie in zeven organisaties, gesitu­
eerd in Engeland, Nederland en Joegoslavië. Amsterdam, Vrije 
Universiteit. 
Kruyswijk, A.J. & Koopman, P.L. (1976), Werkoverleg en besluitvor­
ming bij Warmband 1 (interimrapport Hoogovens iJmuiden). Amster­
dam, Vrije universiteit. Tweede interimrapport: februari 1978. 
Kruyswijk, A.J. & Koopman, P.L. (1978), Onderzoek naar werkoverleg 
en besluitvorming bij Warmband 1, IJmuiden. Amsterdam, Vrije 
Universiteit. 
Snijder, A. (1976), Besluitvorming in organisaties - aanzet tot een 
onderzoek. Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Wierdsma, A.F.M. (1975), Werkoverleg, een paradox? Amsterdam, Vrije 
Universiteit. 
Wierdsma, A.F.M. (1978)., Werkoverleg; zowel een middel als een doel. 
Amsterdam, Vrije Universiteit. 
Wierdsma, A.F.M. & Koopman, P.L. (1976), Besluitvorming in organi­
saties (interimrapport NS, rayon Den Haag). Amsterdam, Vrije 
Universiteit. 
Wierdsma, A.F.M. & Koopman, P.L. (1978), Besluitvorming in organisa­
ties; een onderzoek naar participatie in besluitvorming uitge­
voerd bij de N.V. Nederlandse Spoorwegen. Amsterdam, Vrije 
Universiteit. 
262 
Bijlage 2. Sooiaal kontrakt tussen ds Internationale partners, 
INTERNATIONAL RESEARCH GROUP DECISION-MAKING IN ORGANIZATIONS (DIO) 
OBJECTIVE 
The purpose of the social contract is to ensure a continuing 
harmonious and productive relationship between members of a multi­
national research team over a number of years. This relationship can 
only be sustained if equitable acknowledgment to individuals in the 
group, research organization, funding bodies, etc. are made, and if 
other conditions described in this document are fulfilled. 
Scientists in different coutries, and even in different disciplines 
within the same country, are likely to have a variety of expectations 
and professional practices. It would therefore seem advisable to 
blend these expectations and practices into an acceptable code of 
conduct, that is to say, an agreed social contract. 
INTRODUCTION 
Most problems seem to come up in relation of acknowledgments and 
publication rights. Basic to these is the question of ownership. 
The research study on "Decisions in Organizations" results from 
earlier studies on "contingent leadership patterns", carried out by 
the Tavistock Institute (Dr. Heller) and several other social 
science research groups outside the U.K. This study however is a 
new project devised jointly by social scientists working at three 
research institutes in the different coutries: England (Tavistock 
institute), the Netherlands (Free University of Amsterdam, dept. 
industrial and organization psychology) and Yugoslavia (University 
of Ljubljana, dept. of sociology). 
The theoretical framework, hypotheses, methodology and research 
instruments have been worked out jointly by the team, with each 
partner institute having its own contribution with respect to either 
methodology and instrumentation or theory and hypotheses. 
It seems desirable (i) to adopt some common and agreed formulation 
of words (ii) to have some means of getting a check on one's 
263 
interpretation of the appropriate procedures if there is even the 
slightest doubt. 
Experience suggest that interpersonal relationship can be very 
seriously affected by errors or omissions. The problems become more 
serious as the research produces data and gets close to publication. 
AGREEMENTS 
ACKNOWLEDGMENTS 
1. Acknowledgments must be given according to the work done. Work 
means scientific work (e.g. theory, methodology, data-analysis, 
writing) more than administration and routine field work. 
2. Research institutions as well as individual scientists should be 
mentioned. 
3. Financial inputs must be acknowledged separately. If one country 
helps another financially, this too should be mentioned. 
4. Acknowledgments shoud be prominently displayed. Usually this 
means the first page of an article or text. 
5. Where any individual or national group has developed a technique 
or concept prior to the DI0 study, the usual professional acknow­
ledgement should appear, even though the technique or concept is 
shared in the DIO study. 
6. In a study lasting several years some scientists may not stay 
with us to the end (though naturally we want to avoid this) . The 
people are nevertheless entitled to the appropriate acknowledgments 
(see 7, 17, 18). 
7. The social contract is designed mainly for the researchers who 
have participated in the project from the beginning and carry major 
responsibility for the national as well as the international part 
of the study. Nevertheless some research assistants may play 
important roles within the project, although they carry no major 
responsibility. In these cases proper acknowledgment should be given 




8. The international data are owned collectively by the International 
Research Group. The data generated in each country belong primarily 
to the team from that country and to no other. However, each country 
team has a solemn obligation to pool its data with everybody else's 
for the total analysis, and to present the information on the instru­
ments used and the results of the study; of course, this condition 
should be in agreement with national legislation. Each country team 
has the responsibility for its own data, but see 13, 15, 19. Each 
country team has the obligation to present the information to the 
International Research Group, or to the partner-team in a mutuality 
study, in the English language. 
9. The interpretation of the data for any country is primarily the 
duty and prerogative of the principal researcher(s) in that country. 
The international comparison however is the primary responsibility 
of the international group, which appoints a drafting committee for 
preparatory work. 
10. In the unlikely event of a conflict of interpretation between a 
national group (relating to its own data) and the DIO International 
Research Group, the national teams' views must be allowed to appear 
in the report, article, book, etc. (this could be handled like a 
minority report in a Commission's Report). 
11. No member of a team and no national group can publish any 
material belonging to: 
(i) the DIO International Research Group (any general statement 
about the research theory, hypotheses, methods or findings, etc. 
resulting from the collective effort of the DIO-IRG) 
(ii) any other individual or group in the DIO-IRG 
without prior agreement. 
12. Each national team has the right to decide on the acceptability 
of national publications (preliminary reports, theses, articles, 
papers) on its national study prior to the official national publi­
cation, and with proper acknowledgment. Moreover, each national team 
has the right of unlimited use of its own data. 
13. Each member of the International Research Group has access to 
the international databank and/or national data, provided the 
international/national team agrees. 
14. No person or team should give promises or undertakings to 
sponsors which conflicts with the social contract. 
TIMING 
15. Timing is important in providing the necessary data, interpre­
tation, etc. for the final analysis. Any team or individual consi­
derably out of step with the rest, holds up everybody, risks 
reputations and causes serious trouble with funding bodies. An 
explanatory statement, which might take the character of a negative 
acknowledgment, or a request for withdrawl may be a consequence. 
16. No national team has the right to publish results from the 
international study previously to the actual publication of the 
international study. It is understood that the funding agencies 
expect a report on the international study before 1/1/79. 
17. Official publications (theses, articles) using data belonging to 
the International Research Group or another national team can appear 
only after publication of the international or first national reports 
and with proper acknowledgment. This condition does not hold if one 
of the three countries is too far behind schedule or for any other 
reason cannot submit its data. 
18. A clearing house function collecting information on all publica­
tions, planned or in process, should be performed by Tavistock 
Institute (Dr. Heller). Each country has the obligation to keep 
Tavistock Institute informed about such plans or publications. 
Publications in other than English language should contain an English 
summary of the paper and the acknowledgments. 
QUALITY OF DATA 
19. The quality of data from each country is obviously the concern 
of everybody in a comparative study. If any country cannot produce 
standard data by the agreed standards, this must be freely admitted. 
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A consequence of such a problem may be negative acknowledgment 
(however polite) or omission. Agreed standards include the possibi­
lity of "equivalent" data (but of high quality) where identical 
data are not available or would not make sense. 
AUTHORSHIP 
20. The final report will be authorized by the DIO International 
Research Group which will consist of individuals who have contribu­
ted significantly to the investigation during the total course of 
the project. 
21. In other reports, articles, papers etc. presenting parts of the 
international study the following guidelines should be accepted 
as standards: If "input" of different people to an article, etc. 
is equal, names will appear alphabetically. Alternatively, the 
person who takes on primary responsibility for drafting a script 
and/or interpreting data for an article etc. will be senior author 
(his name will appear first). It is suggested that "work" rather 
than general "seniority" is the major criterion for authorships 
rights. 
22. Where a national team has several scientists, the same general 
principles from this social contract should operate intranationally. 
23. Each country has a responsibility for searching the available 
literature, both of its own country and generally. The national 
literature should be used as a starting point for the national data 
analysis. Useful references should be shared in the international 
group. 
ROYALTIES 
24. The International Research Group decides at a later stage the 
destination of the eventual royalties from publications. 
APPENDIX 
Standard phrases to be used in acknowledgment of any book, article, 
verbal, report, paper and national progress report (from minimum 
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to maximum): 
(1) This is based on an international research project by a 
group of social scientists from Great Britain, The Netherlands 
and Yugoslavia. The writer(s) (speaker(s) etc.) are members of 
this group. The international part of the research is financed 
by the three national sponsors. Our national study is financed 
by 
(2) As above, but names of institutes and names of principal 
researchers as put forward by the national teams and agreed 
upon internationally. 
(3) Additional acknowledgment may be due to individuals or teams 
who have given specific help with a piece of work. 
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Bijlage 3 . Schriftelijke informatie aan bedrijven over het projekt 
ONDERZOEK NAAR BESLUITVORMING IN ORGANISATIES 
INLEIDING 
De manier waarop in arbeidsorganisaties beslissingen worden genomen 
verandert. Men ziet hoe langer hoe meer, dat werknemers op de een of 
andere wijze betrokken worden bij de besluitvorming. Dit gebeurt niet 
van de ene dag op de andere. Veeleer is sprake van een geleidelijk 
ontwikkelingsproces, dat tot nu toe onder meer uitmondde in het in­
stellen van de ondernemingsraad (vertegenwoordigend overleg op het 
bedrijfsnivo) en de introduktie van werkoverleg (direkte, persoon­
lijke deelname op afdelingsnivo). 
De tot nu toe geboekte resultaten met de laatst genoemde vorm van 
participatie zijn wisselend, mede doordat deze afhankelijk zijn van 
een aantal faktoren, zoals: 
- manier van leiding-geven 
- inhoud van de beslissingen 
- interesse en kapaciteiten van de deelnemers 
- technologie van de organisatie. 
Deze variatie in resultaten heeft geleid tot de algemene vraag: On­
der welke voorwaarden heeft toenemende participatie van werknemers 
in de beslissingen van hun chef de meeste kans op positieve resul­
taten in de zin van: 
- optimale ontwikkeling en gebruik van menselijke kapaciteiten 
- tevredenheid met de wijze van besluitvorming 
- effektiviteit van de besluitvorming 
- adekwate uitvoering van de beslissingen 
- betrokkenheid bij resp. medezeggenschap in het beleid. 
OPZET VAN HET ONDERZOEK 
Voor de hoofdfase van dit onderzoek wordt samenwerking gezocht met 
twee bedrijven waar men bezig is met de introduktie of verdere 
uitbouw van werkoverleg. Het ligt in de bedoeling de bedrijven 
gedurende twee jaar te "volgen" d.m.v. een dieptestudie, waarbij 
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gebruik gemaakt wordt van diverse onderzoeksmethoden zoals inter-
views, vragenlijsten, observaties, dokumentanalyse. In een bedrijf, 
waar een vóórstudie werd verricht, werd de bruikbaarheid van deze 
methoden en onderzoeksinstrumenten reeds onderzocht. 
De konkrete uitwerking van het hoofdonderzoek zal tot stand gebracht 
dienen te worden in de besprekingen met de deelnemende organisaties. 
Gedacht wordt om onze aktiviteiten op de volgende manier te struk-
tureren: 
- Oriëntatiefase: gesprekken met bedrijfsleiding en vertegenwoordi-
gers van andere personeelsgroepen over de opzet en uitvoering van 
het onderzoek. Hierin kan onder meer de aanpassing van de onder-
zoeksinstrumenten aan de specifieke kenmerken van het bedrijf 
besproken worden. 
Om een goed beeld van de organisatie te krijgen denken wij hier-
voor ongeveer drie maanden nodig te hebben. Deze fase is met name 
van belang om in de volgende fasen van het onderzoek de gebeurte-
nissen en resultaten in de juiste kontekst te kunnen plaatsen. 
- Eerste inventarisatie: met behulp van vragenlijsten en interviews 
wordt een soort "moment-opname" gemaakt van de huidige situatie. 
Hieraan kunnen ongeveer 12 è. 15 werkoverleg-groepen deelnemen 
(ca. 150 personeelsleden). We maken hierbij gebruik van de zgn. 
"Group Feedback Analysis". Deze methode heeft het voordeel dat de 
informatie snel wordt "teruggekoppeld" naar de groepen en daar 
kan worden besproken. Op die manier wordt de bruikbaarheid hiervan 
sterk vergroot. 
Deze fase -van ca. vier maanden- wordt afgesloten met een tussen-
tijdse rapportering op bedrijfsnivo. 
- "Procesfase11: in deze periode van ongeveer één jaar willen we een 
aantal overleggroepen intensief "volgen", bij voorkeur groepen 
waarbinnen veranderingen plaatsvinden in de wijze van besluit-
vorming. Wij stellen ons voor het werkoverleg in die groepen 
frekwent bij te wonen en met behulp van bestudering van notulen, 
interviews e.d. verder zicht te krijgen op het zich ontwikkelende 
werkoverleg. 
In deze fase willen we ook meer aandacht besteden aan de besluit-
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vorming in het algemeen door het volgen van een aantal beslissingen 
van meer komplexe aard. 
- Tweede inventarisatie fase: de procedure hierbij is vergelijkbaar 
met die van de eerste inventarisatie. Deze fase is vooral bedoeld 
ter evaluatie van de ontwikkelingen tot op dat moment, en kan 
suggesties opleveren voor het verdere beleid t.a.v. werkoverleg. 
- Afronding van de bedrijfskontakten en definitieve bedrijfsrappor-
tage. 
TIJDSDUUR 
Het onderzoek zal twee jaar duren van begin 1976 tot eind 1977. Dit 
is essentieel omdat de tijdsdimensie als een belangrijke variabele 
geldt, waarvoor twee redenen zijn aan te geven: 
- een besluitvormingsproces is komplex 
- de toenemende participatie hierin is een geleidelijk groeiproces. 
WAT KAN DE ORGANISATIE VAN HET ONDERZOEK VERWACHTEN? 
Het onderzoek zal hopelijk een duidelijk bijdrage leveren aan de 
beleidsvoering m.b.t. werkoverleg, middels de vele informatie die 
beschikbaar komt. Gespecificeerd naar de diverse fasen denken wij 
hierbij aan het volgende: 
- Informatie bij het begin van het proces; analyse van de huidige 
situatie. Inventarisatie van wensen en verwachtingen ten aanzien 
van werkoverleg. 
- Tussentijdse informatie; met de mogelijkheid zicht te krijgen op 
het verloop van het werkoverlegproces op grond waarvan bijsturing 
en eventuele veranderingen kunnen worden overwogen. 
- Informatie over "stand van zaken" na ongeveer 2% jaar ervaring; 
ter evaluatie en verdere vormgeving van werkoverleg. 
In de proces fase kunnen de onderzoekers begeleidingsmogelijkheden 
bieden voor een beperkt aantal groepen. 
Gezien het beperkte karakter moet dit gezien worden als een aanvul­
ling op de aktiviteiten die de organisatie zelf ontplooit ter 
ondersteuning van het werkoverlegproces. 
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ALGEMENE INFORMATIE 
Het onderzoek "Besluitvorming in organisaties", wordt uitgevoerd in 
een drietal landen in Europa, namelijk Engeland, Joegoslavië en 
Nederland. 
In Nederland wordt het onderzoek uitgevoerd door een onderzoeksteam 
van de Vrije Universiteit te Amsterdam, onder leiding van Prof. Dr. 
P.J.D. Drenth en Drs. P.L. Koopman. 
Adres: P.L. Koopman 
Afd. Arbeids- en Organisatiepsychologie 
Vrije Universiteit 
De Boelelaan 1081 
Amsterdam 
Tel. 020 - 548 5 5 1 4 , 5 5 0 2 . 
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Bijlage 4. Kontrakt met de Nederlandse Spoorwegen 
Ondergetekenden: 
1. De vakgroep "Arbeids- en Organisatiepsychologie" van de faculteit 
der Sociale Wetenschappen van de Vrije Universiteit, gevestigd te 
Amsterdam, hierna te noemen "VU" 
en 
2 . de naamloze vennootschap N.V. Nederlandse Spoorwegen, gevestigd 
te Utrecht, hierna te noemen "NS", 
overwegende: 
1. Dat de VU in het kader van een internationaal onderzoek naar 
"Besluitvorming in organisaties" in Nederland in enige onderne­
mingen waaronder NS onderzoeken wil instellen op het gebied van 
de arbeids- en organisatiepsychologie; 
2 . dat het doel van de VU is het door middel van deze onderzoeken 
verzamelen van gegevens over de voorwaarden waaronder toenemende 
deelname van werknemers in de besluitvorming van organisaties de 
meeste kans van slagen heeft; 
3 . dat het belang van de NS bij de onderzoeken is gelegen in het 
verkrijgen van een bijdrage voor haar beleidsvoering met betrek­
king tot het participatievraagstuk middels de door die onderzoe­
ken verkregen informatie en inzichten; 
4 . dat NS op hierna te noemen voorwaarden toestemming verleent tot 
het houden van een dergelijk onderzoek in haar bedrijf en zij ook 
zelf in beperkte mate daaraan wil meewerken; 
komen tot het volgende overeen: 
Artikel 1 
Het door de VU in het bedrijf van NS te houden onderzoek omvat in 
het bijzonder een onderzoek naar de participatie van werknemers in 
de besluitvorming van organisaties. 
Het onderzoek zal worden uitgevoerd als omschreven in bijlage 1 bij 
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deze overeenkomst getiteld "Onderzoek naar besluitvorming in organi-
saties" en wel door een team dat onder leiding staat van Prof. Dr. 
P.J.D. Drenth en Drs. P.L. Koopman gedurende een periode van twee 
jaar, aanvangende begin 1976 en mitsdien eindigende naar verwachting 
eind 1977. 
Artikel 2 
De verantwoordelijkheid voor het onderzoek en voor de resultaten 
ervan ligt bij de VU, met uitzondering evenwel voor die gedeelten 
van het onderzoek en de resultaten waarvan moet worden aangenomen 
dat zij door NS geheel zelfstandig zijn gerealiseerd. 
Artikel 3 
De ten dienste van het onderzoek te verrichten werkzaamheden zullen 
nader worden geïnventariseerd en, na overleg met NS, tijdig aan haar 
worden bekendgemaakt. Zij zullen de voortgang der normale werkzaam-
heden in het NS-bedrijf zo min mogelijk belemmeren. 
De medewerking van NS aan het onderzoek zal omvatten het begeleiden 
van nader overeen te komen gedeelten ervan en het plegen van regel-
matig overleg. 
Artikel 4 
Het onderzoek zal worden verricht onder andere aan de hand van de 
gedragscode van het Nederlands Instituut van Psychologen en de 
gedragsregels van Pz 3A welke laatste als bijlage 2 aan deze over-
eenkomst is toegevoegd. 
Artikel 5 
Het onderzoek, de conclusies, dan wel gedeelten daarvan zullen niet 
dan na overleg met NS beschikbaar worden gesteld ten behoeve van de 
Stichting Zuiver Wetenschappelijk Onderzoek en ter publicatie in 
wetenschappelijke tijdschriften; deze gegevens zullen echter slechts 
in overleg met NS aan derden mogen worden beschikbaar gesteld. 
Artikel 6 
De VU zal ervoor zorgdragen dat de wetenschappelijke kwaliteit van 
haar bij dit onderzoek betrokken medewerkers zodanig is dat een zo 
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goed mogelijk resultaat wordt verkregen. 
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NS zal voor dit onderzoek ter beschikking stellen een in nader over­
leg te bepalen aantal medewerkers van haar afdeling bedrijfspsycho­
logie (Pz 3A, eventueel Pz 6 ) . 
NS zal bevorderen dat de in haar bedrijf werkzame "Paritaire Werk­
groep Democratisering" -zijnde een werkgroep waarin van de zijde van 
NS en van de zijde van de door haar erkende vakorganisaties een 
gelijk aantal vertegenwoordigers zitting hebben- haar medewerking 
aan het onderzoek zal verlenen. 
Artikel 7 
De VU zal aan NS ter beschikking stellen de volledige rapportage 
van het in het bedrijf van NS gehouden onderzoek. 
Zij zal bevorderen dat de volledige rapportages van zowel het door 
haar in Nederland verrichte onderzoek als van het internationale 
onderzoek aan NS ter beschikking worden gesteld. 
Artikel 8 
Partijen zullen elkaar voor het verrichten van de in deze overeen­
komst genoemde prestaties geen financiële vergoedingen in rekening 
brengen. 
Artikel 9 
De aard van de door beide partijen in het kader van deze overeen­
komst te verrichten werkzaamheden vereist het regelmatig op elkander 
afstemmen van standpunten en visies. 
Indien een gemeenschappelijke standpuntbepaling niet mocht worden 
bereikt op een of meer punten die van essentieel belang geacht 
moet(en) worden voor het voortzetten van het onderzoek, dan zal 
ieder der partijen, na haar voornemen daartoe aan de ander te hebben 
kenbaar gemaakt, de overeenkomst kunnen beëindigen, zonder daardoor 
schadeplichtig te worden. 
Aldus overeengekomen en ondertekend te Amsterdam/Utrecht op 
1976. 
Vakgroep "Arbeids- en Organisatie- N.V. Nederlandse Spoorwegen 
psychologie" faculteit der Sociale 
Wetenschappen van de Vrije Univer­
siteit 
Voor deze: Prof.Dr. P.J.D. Drenth Voor deze: Mr. L.W. Wansink 
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Bijlage 5. Bedrijfsinformatie 
Bijlage 5.1. Organisatieschema G.V.B. 
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Bijlage 5.2. Overzicht werkoverleg-groepen bij het G.V.B. welke 
hebben deelgenomen aan het onderzoek 
Afdeling Groep 
kaartkontrole 
rijdend personeel (bussen) 
rijdend personeel (trams) 
varend personeel (pont) 
opleidingscentrum 
buro indeling en dagreserve 





montage en onderhoud 
carrosserie 
gespreksgroep bussen 
werkplaats veren (pont) 
technische buitendienst basiswerkplaats 




administratie C S .-ambtenaren (kas) 
A-ambtenaren (kas) 
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Bijlage 5.3. Richtlijnen werkoverleg bij het G.V.B. (1975) 
Hoofdstuk I - Algemeen 
1. Het werkoverleg (WO) biedt de mogelijkheid aan iedere werknemer 
om, vanuit zijn eigen plaats en met zijn eigen kennis en vaar­
digheden, betrokken te zijn bij de besluitvorming met betrekking 
tot de werkwijze, de werkvoorbereiding, werkmethoden, gereed­
schappen, materiaal, de werkomstandigheden en de organisatie 
van de afdeling. 
Tevens biedt het hem de mogelijkheid om die informatie betreffen­
de deze onderwerpen te verkrijgen die nodig is om aan deze 
besluitvorming te kunnen meedoen en de verantwoordelijkheid 
ervoor te kunnen (mee)dragen. 
2. Werkoverleg is het op regelmatige tijden plaatsvindend gesprek 
tussen de leiding van een werkeenheid in het bedrijf en de daar 
werkzaam zijnde medewerkers over de in punt 1 genoemde onder­
werpen. 
Toelichting: 
Om WO duidelijk te onderscheiden van werkbespreking, volgt hier 
de definitie van werkbespreking: 
Een werkbespreking is het bespreken van het te verrichten werk 
door de leiding met één of meerdere medewerkers, en het geven 
van instruktie, nodig voor de uitvoering, waarbij -al naar ge­
lang de omstandigheden het toelaten- de mogelijkheid bestaat dat 
de medewerker suggesties doet met betrekking tot deze uitvoering. 
3. Direkt WO is het WO van alle medewerkers met de direkte chef. 
4. Indirekt WO is het WO van gekozen vertegenwoordigers met de chef 
en kan alleen maar plaatsvinden als het een voorbereiding en/of 
aanvulling is op het direkte WO. 
Toelichting: 
De praktijk heeft geleerd dat als er alleen sprake is van indi­
rekt WO (ook wel genoemd vertegenwoordigend WO of gespreksgroep), 
men eerder "vervalt" in (individuele) belangenbehartiging en 
het echte overleg over gemeenschappelijke problemen wat op de 
achtergrond raakt. Bovendien doen zich vaak problemen voor met 
het verzorgen van het contact tussen de vertegenwoordiger en de 
"achterban". 
5. De direktie is, in overleg met de Medezeggenschapscommissie (MC), 
verantwoordelijk voor de instelling en het funktioneren van W0-
groepen. De instelling geschiedt op initiatief van de direktie, 
danwel op verzoek van de MC, Dienstcommissie (DC), de leiding 
van een werkeenheid en/of van de meerderheid van de daarin werk­
zaam zijnde medewerkers. Als wordt besloten tot vertegenwoordi­
gend WO wordt tevens het aantal vertegenwoordigers vastgesteld. 
6. Het indirekte WO mag worden benut voor bespreking van plotseling 
opkomende (niet persoonlijke) problemen in het werk of de werk­
omstandigheden van de uitvoerenden öf van de leiding. 
7. In het direkte WO moeten afspraakregels worden gesteld om de 
binding met het indirekte WO te garanderen. 
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8. Met betrekking tot het bijwonen van een werkoverlegvergadering 
op een roostervrije dag of op roostervrije uren zijn door de 
bedrijfsleiding een aantal regels opgesteld. Deze zijn aan het 
personeel bekend gemaakt door middel van de kennisgevingen 
A.D. nr. 25, d.d. 6 februari 1975 en A.D. nr. 55, d.d. 24 maart 
1975. 
9. Wanneer een groep op een belangrijk punt van de richtlijnen wil 
afwijken, dan dient men, alvorens dit te doen, contact op te 
nemen met de Begeleidingsgroep Werkoverleg. 
Hoofdstuk II - Bevoegdheden van het werkoverleg 
10. In het WO kan men informatie inwinnen en verstrekken over de in 
punt 1 genoemde onderwerpen. 
11. Er is besluitvoorbereidend overleg (informatie en meningsvor­
ming) over alle onderwerpen. 
12. Er is besluitvormend overleg over alle onderwerpen waartoe de 
voorzitter de bevoegdheid heeft om te beslissen en voorzover 
hij het verantwoorden kan dat hij deze bevoegdheid delegeert aan 
de groep. 
13. De groep is bevoegd tot het doen opnemen in het verslag van al 
datgene wat men "naar buiten" wil brengen, met inachtname van 
het gestelde in punt 29. 
14. De groep kan het verslag zenden aan diegenen van wie zij vindt 
dat die het verslag dienen te krijgen (zie ook punt 30). 
Hoofdstuk III - De leden van het werkoverleg 
15. Deelnemers zijn alle medewerkers van de werkeenheid waarbinnen 
het overleg plaatsvindt, danwel door hen gekozen vertegenwoor­
digers . 
16. De leden van het WO zijn bevoegd tot het stellen van vragen en 
het indienen van punten die op de agenda moeten worden ge­
plaatst. 
Toelichting: 
Waar nog sprake is van alleen indirekt WO (bijv. rijdend per­
soneel) , kunnen degenen die vertegenwoordigd worden ook punten 
indienen! 
17. Van de leden van het WO wordt verwacht dat zij terzake dienende 
informatie verstrekken over onderwerpen in het WO waarover zij 
kennisdragen. 
18. De leden van het WO zijn verplicht aanwezig te zijn op de verga­
deringen als het WO in werktijd plaatsvindt. Indien iemand 
desondanks beslist niet aanwezig wil, c.q. kan zijn op de verga­
deringen, dan kan in overleg met de chef vrijstelling worden 
verleend. Hij/zij zal zich dan wel moeten neerleggen bij de 
beslissingen die in het WO zijn genomen. 
Toelichting: 
Werkoverleg = werk! 
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19. De leden van het WO zijn er mede verantwoordelijk voor dat 
afspraken worden nagekomen en zij dienen de voorzitter, indien 
deze dit dreigt te vergeten, hierop te attenderen. 
Hoofdstuk IV - Verkiezing vertegenwoordigers 
20. De verkiezing van de vertegenwoordigers geschiedt uit en door 
de medewerkers van de werkeenheid. 
21. In die gevallen waarbij thans nog uitsluitend indirekt WO wordt 
gehouden, dienen er verkiezingen plaats te vinden, waarbij in 
een eerste ronde gekomen wordt tot een lijst van personen die 
zich kandidaat stellen. Daaruit worden dan de uiteindelijke 
vertegenwoordigers gekozen. 
Toelichting: 
In het verleden is gebleken dat, wanneer er geen kandidaten 
worden gesteld, er soms mensen gekozen worden die eigenlijk niet 
wilden. 
22. Bij de verkiezing wordt de volgende procedure gevolgd: 
- de verkiezing geschiedt schriftelijk met anonieme, gesloten 
stembriefjes; 
- de medewerkers op wie achtereenvolgens de meeste stemmen worden 
uitgebracht, worden geacht te zijn gekozen; indien voor de 
laatst in aanmerking komende vertegenwoordiger de stemmen 
staken, beslist het lot; 
- de uitslag van de verkiezing, voor wat betreft het aantal 
stemmen, wordt bekend gemaakt; 
- de verkiezingsprocedure wordt geleid door de afdelingschef, in 
samenwerking met de betrokken DC; 
- als de afdelingschef en de DC van mening verschillen over de 
gang van zaken bij de verkiezingsprocedure, wordt het menings­
verschil voorgelegd aan de direktie. Deze beslist over de 
geldigheid van de verkiezingen; wordt negatief beslist, dan 
worden nieuwe verkiezingen uitgeschreven onder leiding van de 
direktie; 
- de namen van de WO-deelnemers (vertegenwoordigers) worden 
schriftelijk bekend gemaakt aan de medewerkers van de betrokken 
(onder)afdeling. 
Hoofdstuk V - De voorzitter van het werkoverleg 
23. Bij voorkeur is de direkte chef voorzitter van de groep waarmee 
het overleg wordt gevoerd. 
Toelichting: 
Het is belangrijk om te weten tot wie men zich in verband met 
het WO van een bepaalde groep moet richten en langs welke lijnen 
de communicatie, ook met betrekking tot WO-zaken, loopt. Deze 
lijnen zijn aangegeven in het organisatieschema. De chefs nemen 
in dit schema een enkelvoudige positie in; daarom is het wense­
lijk dat de chef als voorzitter van de WO-groep wordt aangemerkt. 
24. De voorzitter is belast met het (doen) 
- voorbereiden van de vergadering; 
- leiden van het gesprek; 
- maken van het verslag; 
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- beantwoorden van vragen; 
- uitvoeren van besluiten; 
- vertellen waarom beslissingen anders zijn uitgevallen dan eerder 
in het WO is besproken; 
- aangeven met welk doel een onderwerp wordt besproken. 
Toelichting: 
Het doel van het bespreken van een bepaald onderwerp kan zijn: 
- zuiver informatief; 
- besluitvoorbereidend (besluit valt elders); 
- besluitvormend (besluit valt in het WO). 
De voorzitter kan één of meerdere van bovengenoemde taken onder 
zijn verantwoordelijkheid delegeren. 
2 5 . Tot de bevoegdheden van de voorzitter behoren: 
- het nemen van beslissingen in of na het werkoverleg met betrek­
king tot die kwesties waarover hij beslissingsbevoegdheid 
heeft; 
- het verstrekken van terzake dienende informatie over onderwer­
pen waarover hij kennis draagt; 
- het uitnodigen van deskundigen voor het geven van informatie 
over onderwerpen waarover hij zelf geen of te weinig kennis 
draagt. 
Toe lichting: 
De voorzitter doet er verstandig aan vragen betreffende de 
rechtspositie niet te beantwoorden, doch dit over te laten aan 
de in de vergadering aanwezig zijnde vertegenwoordiger van het 
Georganiseerd Overleg (zie ook de punten 35 en 3 6 ) . 
Hoofdstuk VI - De vergaderingen 
2 6 . De vergaderingen vinden plaats op regelmatige tijden en minimaal 
3 keer per jaar. De vergaderdata dienen voor een heel jaar te 
worden vastgesteld en bekendgemaakt. Bovendien is het mogelijk 
tussentijds een vergadering uit te schrijven. 
Toelichting: 
Het van te voren vaststellen van een aantal vergaderdata voor­
komt dat er gedurende een langere tijd geen WO wordt gehouden, 
bijv. door drukte, waardoor men de neiging heeft het afspreken 
van een vergadering steeds uit te stellen tot er, wat de drukte 
betreft, betere tijden aanbreken. 
2 7 . De vergadering dient niet langer te duren dan 2h uur. 
Toelichting: 
Velen van ons zijn het vergaderen niet gewend. Hoe langer een 
vergadering duurt, hoe meer mensen "afhaken". 
Hoofdstuk VII - Het verslag 
2 8 . Van iedere vergadering dient een verslag te worden gemaakt en 
door de WO groep te worden goedgekeurd. 
2 9 . Het verslag dient minstens te bevatten: 
- overzicht van de behandelde punten met vermelding van conclu­
sies, toezeggingen en beslissingen; 
- een lijstje van nog niet afgewerkte aktie-punten; 
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- de namen van alle aanwezigen. 
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3 0 . De WO-groep bepaalt aan wie het verslag gezonden moet worden, met 
dien verstande dat in ieder geval de leden van het werkoverleg 
een exemplaar dienen te ontvangen, plus het Centraal Secretariaat 
Werkoverleg, de adjunct-direkteur voor Organisatie-ontwikkeling 
en Personeelsaangelegenheden en de betrokken chefs. 
Toelichting: 
Het is noodzakelijk dat het Centraal Secretariaat Werkoverleg de 
verslagen ontvangt. Met behulp van deze verslagen vervult zij 
een zeer belangrijke rol ten behoeve van het WO. Zij houdt in 
de gaten of vragen in het WO gesteld, ook inderdaad beantwoord 
worden, of beslissingen uitgevoerd worden en toezeggingen worden 
nagekomen en rappelleert zonodig betrokkenen. 
3 1 . Het verslag wordt bij voorkeur tijdens de vergadering in concept 
gemaakt en goedgekeurd en dient uiterlijk 2 weken na de vergade­
ring te verschijnen. Komt het verslag niet tijdens de vergade­
ring tot stand dan moet het in de volgende WO-bijeenkomst ter 
goedkeuring worden voorgelegd. Ook dan dient het zo spoedig 
mogelijk (doch uiterlijk binnen 2 weken) uit te komen. 
Toelichting: 
Dit is vooral nodig omdat het verslag een belangrijk communica­
tiemiddel is. 
3 2 . Het verslag moet zakelijk zijn en het noemen van namen in 
verband met persoonlijke aangelegenheden dient vermeden te 
worden. 
Hoofdstuk VII - Relatie Werkoverleg - Georganiseerd Overleg 
3 3 . De taak van de Medezeggenschapscommissie is om door middel van 
overleg te komen tot adviseren van de leiding van het bedrijf 
omtrent de arbeidsvoorwaarden welke uitsluitend het bedrijf 
aangaan en waarvan de regeling tot de bevoegdheden van het 
diensthoofd (de direkteur) behoort, alsmede de interpretatie 
van de algemene arbeidsvoorwaarden. Deze rechtspositierege­
lingen staan omschreven in het Ambtenarenreglement Amsterdam 
(ARA) . 
3 4 . De taak van de Dienstcommissie is dezelfde als van de MC, met 
dien verstande dat voor "het bedrijf" gelezen moet worden "een 
afdeling" en voor "het diensthoofd" in de plaats komt "het 
afdelingshoofd". 
3 5 . Omdat in het Werkoverleg alles aan de orde kan komen, dus ook 
rechtspositiezaken, is het gewenst dat een vertegenwoordiger 
van het Georganiseerd Overleg (GO) of iemand namens het GO, bij 
de vergaderingen aanwezig is. 
Toelichting: 
Onder "Georganiseerd Overleg" wordt verstaan het overleg met 
vertegenwoordigers van de personeelsorganisaties (bonden) zoals 
dat gebeurt in het Centraal Overleg met de wethouder, in de MC 
met de direkteur, in de DC met een afdelingshoofd, en verder in 
speciale commissies zoals bijv. de Roostercommissie, de Kleding-
commissie en de Tariefcommissie. 
36. De taak van de GO-vertegenwoordigers bestaat uit: 
- vragen betreffende de rechtspositie, waarop hij niet direkt 
kan antwoorden, doorgeven aan de betreffende GO-commissie; 
- terugspelen van de antwoorden aan de WO-groep; 
- uitwisselen van relevante informatie tussen WO en GO (dus 
"tweerichtingsverkeer"!). 
Toelichting: 
Aangezien met betrekking tot deze zaken meestal niet voldoende 
kennis in de groep aanwezig is om erover te diskussiëren zonder 
dat er misverstanden ontstaan, is het beter dat dit in de MC 
e.d. gebeurt. 
Hoofdstuk IX - Begeleiding Werkoverleg 
37. Begeleiden is het meehelpen om een gesteld doel, in dit geval een 
goed funktionerend werkoverleg, te bereiken. 
Toelichting: 
Dit "meehelpen" omvat. 
a. adviseren ten aanzien van: 
- vorm van het WO; 
- inhoud van het WO (onderwerpen); 
- werkwijze t.a.v. de voorbereiding, verslaggeving e.d.; 
b. ontwikkelen van vaardigheden: 
- vergadertechniek van de voorzitters; 
- gedurende de beginperiode daadwerkelijke begeleiding van de 
leden in de vergadering; 
c. controleren op: 
- uitvoeren van besluiten; 
- nakomen van toezeggingen; 
- beantwoorden van vragen; 
- voortgang van het overleg; 
- volledigheid i.v.m. informatie-voorziening en terugrapportage; 
- tijdsduur van behandeling of afhandeling. 
38. De verantwoordelijkheid voor de begeleiding ligt bij de afde­
lingschef. 
39. Voor de uitvoering van de diverse begeleidingstaken kan de 
afdelingschef de hulp inroepen van de Begeleidingsgroep Werk­
overleg . 
Toelichting: 
De Begeleidingsgroep Werkoverleg bestaat uit: 
- Vorming; 
- interne voorlichting en communicatie; 
- Centraal Secretariaat MC, DC's en Werkoverlegorganen. 
40. Elke werkoverleggroep heeft het recht zich in verbinding te 
stellen met de Begeleidingsgroep WO. 
Slotbepaling. 
41. Deze richtlijnen gelden tot uiterlijk 1 jaar na de datum van 
vaststelling, tenzij er vóór het verstrijken van deze termijn 
besloten wordt de geldigheidsduur te verlengen. 
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* Deze groepen namen deel aan het onderzoek 
Bijlage 5.6. Organisatieschema Exploitatierayon Den Haag (september 1977) 
Rayonchef 
Personeelschef Rayonkantoor 




























* Deze groepen namen deel aan het onderzoek 
£o Bijlage 5.7. Organisatie van Hoogovens IJmuiden (december 1975) 
oo 
Direktie IJmuiden Sekretariaat IJmuiden 
Produktie Inkoop Personeel en 
Algemene zaken 





























































* Warmband 1 wordt geassisteerd door zes ondersteunende diensten, 
die hun eigen hiërarchische chef hebben 
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Bijlage 5.9. Taak en bevoegdheden Raad van Overleg 
(uit: Reglement Raden van Overleg, uitgave 1971). 
1. De Raad van Overleg heeft tot taak de belangen van het personeel 
te behartigen, rekening houdende met het belang van het goed 
funktioneren van de betrokken bedrijfsafdeling(en) binnen de 
onderneming. De taken en bevoegdheden van de Raad van Overleg 
gelden op overeenkomstige wijze voor de sectorraad van overleg 
en de vakraad van overleg. 
2. De Raad van Overleg dient bij te dragen tot de goede gang van 
zaken in de betrokken bedrijfsafdeling(en), met name door het 
bevorderen van de goede samenwerking, van het werkoverleg en van 
de veiligheid. 
3. De Raad van Overleg ziet toe op de naleving in de betrokken 
bedrijfsafdelingen van de voor de werknemers geldende arbeids­
regelingen en van de wettelijke voorschriften ter bescherming van 
de werknemers. 
4. De Raad van Overleg informeert de Ondernemingsraad omtrent de 
opvattingen en zienswijzen, welke onder het personeel van de 
betrokken bedrijfsafdeling(en) leven. 
5. De Raad van Overleg moet tijdig worden betrokken bij zaken die 
voor het personeel of een belangrijk deel van het personeel van 
de betrokken afdeling van belang zijn, tenzij zwaarwichtige 
belangen van de onderneming zich daartegen verzetten. 
6. In de Raad van Overleg moet tijdig overleg plaatsvinden over de 
toepassing voor het personeel van de betrokken afdeling(en) van 
algemene voor de werknemers geldende regelingen, voorzover deze 
regelingen een nadere uitwerking per afdeling toelaten. 
7. Regelingen die uitsluitend van kracht zijn voor het personeel van 
de betrokken bedrijfsafdeling(en), of een deel daarvan, mogen 
niet worden ingevoerd of gewijzigd dan na overleg in de betrokken 
Raad van Overleg. 
8. De Raad van Overleg onthoudt zich van de regeling van zaken, die 
krachtens hun aard duidelijk tot de bevoegdheid van een andere 
Raad van Overleg behoort. 
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9. De Raad van Overleg onthoudt zich voorts van de regeling van 
aangelegenheden, welke liggen op het gebied van de Ondernemings­
raad of van het overleg tussen de vakverenigingen en de Raad van 
Bestuur. 
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Bijlage 5.10. Huishoudelijk reglement werkoverleg bij Warmband 1 
(maart 1977) 
Algemeen 
1. In werkoverleg wordt o.a. geprobeerd 
- mensen zich te laten uitspreken, 
- mensen met elkaar te laten praten, 
- mensen naar elkaar te laten luisteren, 
- mensen elkaar te laten beïnvloeden. 
2 . Door werkoverleg wordt binnen de werkeenheid o.a. gestreefd naar 
- een betere besluitvorming, 
- een betere bedrijfsvoering, 
- een grotere mate van welzijn, 
- een grotere mate van betrokkenheid, 
- een bredere basis voor persoonlijke ontplooiing. 
3. Niemand kan worden verplicht mee te denken, mee te spreken en mee 
te beslissen (3 kenmerken van inspraak/overleg). 
Werkoverleg heeft te maken met zowel werk (instructie) bespreking 
als met inspraak. Aangezien de grenzen tussen beide aspecten 
moeilijk te trekken zijn, zal men zich in de praktijk zelden aan 
werkoverleg kunnen onttrekken. 
4 . De gekozen leden van de RvO-WBl resp. van de RvO-Kraandri jvers 
(deze laatsten voor zover regelmatig in WBl werkzaam) hebben, 
indien en voor zover het werk het toelaat, het recht méér dan 
één groepsgesprek per periode bij te wonen. 
Gespreksperioden 
5. Een gespreksperiode omvat 6 weken. 
Per kalenderjaar worden 7 perioden gepland, zodanig dat in de 
zomer 2 maanden en omstreeks Kerstmis 2 weken vrij zijn gehouden. 
- periode 1 weken 1 t/m 6 
2 " 7 t/m 12 
3 " 13 t/m 18 
4 " 19 t/m 24 
zomervakantie van medio juni tot medio augustus. 
- periode 5 weken 33 t/m 38 
6 " 39 t/m 44 
7 " 45 t/m 50 
kerstvakantie van medio december tot begin januari. 
Gespreksonderwexpen 
6 . Er wordt onderscheid gemaakt tussen 
- algemene onderwerpen 
en 
- werkplek-onderwerpen. 
De algemene onderwerpen zijn bedoeld als informatie aan alle 
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medewerkers van Produktie en Ondersteunende afdelingen. 
De werkplek-onderwerpen zijn bedoeld om problemen op te lossen, 
veranderingen te bespreken enz., dus gericht op de eigen vakge­
bieden van Produktie, TD, KA. 
7. Onderwerpen van gesprek kunnen door elke deelnemer aan werkoverleg 
worden aangedragen. Aanmelding zal o.a. kunnen gebeuren op kaarten 
(in de ploegkleur) die in speciale bussen kunnen worden gedepo­
neerd . 
Gespreksgroepen 
8. Bij de algemene onderwerpen worden per ploegkleur 3 groepen 
gepland, nl. 2x Nederlands (NL) en lx Spaans (SP). Bij de Spaanse 
groep wordt de afdelingstolk ingeschakeld. 
De groepen worden samengesteld uit medewerkers van alle afdelingen 
binnen de werkeenheid WBl, incl. dag- en kantoordienst. 
Op dit moment betekent dat per groep ca. 35 NL resp. 15 SP. 
9. Bij de werkplek-onderwerpen worden kleinere groepen (8 S 12 man) 
samengesteld door: 
- BEI naar eigen inzicht 
- EID " " " 
- WKD " " " 
- KA 

















* tolk vereist (zo mogelijk groepslid aanwijzen). 
Gespreksleider 
10. Bij de algemene onderwerpen is de chef van de wacht gespreks­
leider . 
Bij werkplek-onderwerpen is de leiding van het gesprek in handen 
van een lijnchef (of diens directe medewerkers) die deel uitmaakt 
van de grote bedrijfsleidingvergadering van WBl. 
Voor speciale onderwerpen kunnen specialisten/gastsprekers worden 
ingeschakeld. 
Planning van de gesprekken 
11. Voorlopig wordt gericht op 2 algemene en 5 werkplek-gespreksron­
den per jaar. Gezien de ervaringen wordt dit als maximaal haal­
baar geacht. 
12. De algemene onderwerpen worden ruim van te voren gepland en 
voorbereid door de werkoverlegcoördinator, die ook voor de 
verslaggeving zorgt. 
Ten aanzien van de werkplek-onderwerpen verplicht elke lijnchef 
zich tenminste lx per periode met zijn medewerkers in werkoverleg 
bijeen te komen. 
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13. De gesprekken vinden in principe plaats zonder de produktie te 
onderbreken. Zonodig wordt gebruik gemaakt van geplande en 
(langere) niet-geplande stilstanden van de walserij. 
14. Zo mogelijk wordt van te voren het gespreksonderwerp bekend 
gemaakt. 
15. Van de werkoverlegbijeenkomsten wordt schriftelijk vastgelegd 
- wie aanwezig waren 
- wat werd besproken/afgesproken (telegramstijl). 
16. De gespreksduur zal gemiddeld l a l 3 ? uur zijn. 
17. Onafhankelijk van deze geplande bijeenkomsten kunnen naar behoef­
te bijzondere onderwerpen in bepaalde groepen worden besproken. 
Vervolg op gesprekken 
18. Het vervolg op de algemene bijeenkomsten zal worden verzorgd door 
de werkoverlegcoordinator. 
Ten aanzien van de vakgerichte gesprekken zorgt de lijnchef van 
de betrokken ondersteunende afdeling zélf voor het vervolg. 
Bij PR + KRA wordt dit als volgt geregeld: 
- de werkoverlegcoordinator verzamelt de originelen van de 
verslagen van de gesprekken; 
- de adj. bedrijfschef geeft op de originelen aan wie aktie 
moeten nemen, met copie aan betrokkenen; 
- de werkoverlegcoordinator bewaakt de voortgang van te nemen 
akties en zorgt voor terugrapportering. 
Gespreksruimten 
19. Voor de algemene bijeenkomsten zal gebruik gemaakt worden van 
bv. de kantine. De kleinere groepen kunnen, afhankelijk van de 
situatie, gebruik maken van: 
- huidige werkoverleglokaal 
- vergaderlokaal WBl-walserij 
- vergaderlokaal in barak 4G.07 (na afspraak) 
- grote stuurhuizen 
- werkplaatsen 
- kantoren toezichthouders. 
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Bijlage 6. Vragenlijsten (Nederlandse versie) 
Bijlage 6.1. Invloed op besluitvorming (IPC) 
Hieronder staan een aantal beslissingen. Wilt u aangeven hoe u en de 
andere mensen in uw groep in het werkoverleg betrokken worden bij/ 
deelnemen aan deze beslissingen. 
We onderscheiden vijf mogelijkheden: 
1. De groep wordt bij deze beslissing niet betrokken en krijgt geen 
informatie. 
2. De groep krijgt achteraf over-deze beslissing informatie en 
uitleg. 
3. De groep krijgt vooraf de kans om over deze beslissing zijn 
mening te geven. 
4. De groep kan over deze beslissing advies geven waarmee rekening 
gehouden wordt. 
5. De groep beslist hierover samen met de chef, de groep heeft 
ongeveer evenveel te zeggen als de chef. 
Zet u een kruisje in de kolom die het meest van toepassing is. 
Op welke wijze wordt niet achteraf mening advies groep en 
u bij de volgende betrok­ uitleg/ vooraf chef 
aktiviteiten betrok­ ken infor­ evenveel 
ken? matie te zeggen 
1 2 3 4 5 
1. De inrichting van 
uw werkruimte 
(plaats van machi­
nes, buro's e.d.). 
2. De verdeling en or­
ganisatie van het 
werk binnen de 
groep (wie doet 
wat?). 
3. Het vaststellen van 
de te gebruiken 
werkinstruktie. 
4. Verandering van de 
hoeveelheid werk 
die door de groep 
moet worden ver­
richt. 
5. De aanschaf van 
hulpmiddelen nodig 
voor het werk. 
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niet achteraf mening advies groep en 
betrok- uitleg/ vooraf chef 
ken infor- evenveel 
matie te zeggen 
1 2 3 4 5 
6 . Iemand een andere 
taak geven binnen 
de werkgroep. 





8 . Vaststellen van 
het dienstrooster. 
9. Wie een kursus 
kan gaan volgen. 
10. Kostenbesparende 
aktiviteiten. 









14. Afstemmen van uw 
werkzaamheden op 
die van andere 
groepen binnen 
uw afdeling. 
Noot: Afwijkingen in IPC-items (zie par. 3.2.1) 
Item 3: naast elkaar: werkmethode, werkvoorschriften, werk-
instruktie 
5: hulpmiddelen naast (klein) gereedschap, meubilair en 
veiligheidsmiddelen 
6: taak naast funktie 
8: dienstrooster naast roosterwijzigingen 
9: ontbreekt bij Org. C 
12: overwerk naast extra diensten; ontbreekt bij Org. B 
13: extra item voor Org. A en C 
14: idem 
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Bijlage 6.2. Tevredenheid met werksituatie (SAT-G) 
zeer tamelijk niet on­ tamelijk zeer 
onte­ ontevre­ tevreden. tevreden tevre­
vreden den niet te­ den 
vreden 
1 2 3 4 5 
1 . Hoe tevreden bent 
u met de mensen met 
wie u werkt? 
2 . Hoe tevreden bent 
u met uw chef? 
3 . Hoe tevreden bent 
u met uw werk? 
4 . Hoe tevreden bent 
u met dit bedrijf? 
5 . Hoe tevreden bent 
u met uw beloning 
gezien uw kapaci-
teiten en inzet? 
6. Hoe tevreden bent 
u met de vooruit­
gang die u in dit 
bedrijf tot nu 
toe hebt gemaakt? 
7. Hoe tevreden bent 
u met uw promo­
tiekansen in de 
toekomst in dit 
bedrijf? 
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Wilt u bij de beantwoording van de volgende vragen een kruisje zetten 
in de kolom die het meest van toepassing is. 
Bijlage 6.Z. Inspraak bij de chef (SAT-P) 
ja ja nee nee 
beslist eigen­ eigen­ beslist 
lijk wel lijk niet niet 
1 2 3 4 
1 . Vraagt uw chef u 
naar uw mening? 





3 . Worden uw voor­
stellen door uw 
chef te weinig 
serieus genomen? 





5. Wordt u bij 
belangrijke ver­
anderingen in uw 
werk door uw chef 
geraadpleegd? 
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Wilt u aangeven in hoeverre u het eens of oneens bent met de volgende 
vragen. 
Bijlage 6,4, Gevolgen van werkoverleg (EFF-P) 
Door het ja ja nee nee 
werkoverleg , beslist eigen­ eigen­ beslist 
lijk wel lijk niet niet 
1 2 3 4 
1. Weten de mensen 
beter wat er in 
het bedrijf ge­
beurt . 
2. Zijn de mensen meer 
tevreden met hun 
werk. 
3. Aanvaarden de men­
sen beslissingen 
gemakkelijker. 
4. Heeft men meer in­
vloed op de dage­
lijkse gang van 
zaken. 
5. Worden de belangen 
van de mensen 
beter behartigd. 
6. Ontstaan er meer 
spanningen. 
7 . Gaat er te veel 
tijd verloren. 
8. Worden er in het 
algemeen betere be­
slissingen genomen. 
9. Krijgen de mensen 
meer te zeggen over 
het afdelingsbeleid. 
10. Weet de leiding 
beter welke wensen 
en klachten er zijn. 
11.Is er een betere 
sfeer op de afde­
ling. 
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Werkoverleg kan allerlei gevolgen hebben. Wij willen u vragen: als 
u nu kijkt naar de ervaringen met werkoverleg in uw groep, welke 
gevolgen heeft het dan tot nu toe gehad. 
Zet een kruisje in de kolom die van toepassing is. 
ja ja nee nee 
beslist eigen- eigen- beslist 
lijk wel lijk niet niet 
1 2 3 4 
12. Worden de kapaci-
teiten en ervaring 
van de mensen 
beter benut. 





14. Is de verhouding 
tussen de chef en 
zijn groep beter 
geworden*. 
zeer min of min of zeer 
positief meer po- meer ne- negatief 
sitief gatief 
15. Alles bij elkaar 
genomen, hoe staat 
u tegenover het 
werkoverleg? 
* Extra item voor tweede meetpunt 
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Bijlage 6.5. Gebruik van kapaciteiten (SU) 
Deze kapaciteit kan zelden/ af en toe meestal bijna 
ik in mijn werk bijna nooit altijd 






4. Vermogen nieuwe 
ideeën te ontwik­
kelen 
5. Vermogen tot samen­
werken 
6. Vermogen om zijn 






11. Vermogen anderen te 
leren hoe het werk 
gedaan moet worden 
12. Vermogen zijn werk 
nauwkeurig te doen 
13. Vermogen vooruit 
te kijken 
14. Vermogen problemen in 






Wilt u bij de beantwoording van de volgende vragen denken aan uw 
werk, zoals het op dit moment is. 
Wilt u aangeven in hoeverre u deze kapaciteiten kunt gebruiken in uw 
werk. 
Zet u een kruisje in de kolom die van toepassing is. 
Bijlage 6.6. Verwachtingen van werkoverleg voor de toekomst (EXP-P) 
Door het werk- ja ja waar- nee waar- nee 
overleg beslist schijnlijk schijnlijk beslist 
wel niet niet 
1 2 3 4 
1. Zullen de mensen 
beter weten wat er 
in het bedrijf ge­
beurt. 
2. Zullen de mensen 
meer tevreden worden 
met hun werk. 
3. Zullen de mensen 
beslissingen gemak­
kelijker aanvaarden. 
4. Zal men meer invloed 
krijgen op de dage­
lijkse gang van 
zaken. 
5. Zullen de belangen 
van de mensen beter 
behartigd worden. 
6. Zullen er meer 
spanningen ontstaan. 
7. Zal er te veel tijd 
verloren gaan. 




9. Zullen de mensen meer 
te zeggen krijgen 
over het afdelings-
beleid. 
10. Zal de leiding beter 
weten welke wensen 
en klachten er zijn. 
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In deze lijst willen wij u vragen: Welke gevolgen verwacht u dat het 
werkoverleg in uw groep in de toekomst (de komende 2 a 3 jaar) zal 
hebben. 
Zet een kruisje in de kolom die van toepassing is. 
ja ja waar- nee waar- nee 
beslist schijnlijk schijnlijk beslist 
wel niet niet 
1 2 3 4 
11. Zal de sfeer op de 
afdeling nog verbe­
teren. 
12. Zullen de kapacitei-
ten en ervaring van 
de mensen beter 
benut worden. 





14. Zal de verhouding 
tussen de chef en 
zijn groep beter 
worden. 
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Bijlage 6.7. Groepskenmerken (GR-CH) 
ja ja nee nee 
beslist eigen- eigen- beslist 
lijk wel lijk niet niet 
1 2 3 4 
1. Heerst er een pret­
tige sfeer in uw 
groep? 
2 . Voelt u zich vrij 
in uw groep uw me­
ning te geven? 
3. Weet iedereen in uw 
groep precies wat 
er gedaan moet 
worden? 
4 . Is in uw groep het 
werk slecht over 
de mensen verdeeld? 
5. Hebben alle leden 
in uw groep evenveel 
in te brengen? 
6. Weet iedereen in uw 
groep wat de anderen 
doen? 
7. Krijgt iedereen in 
uw groep de informa­
tie die hij voor zijn 
werk nodig heeft? 
8. Zijn in uw groep de 
wensen nogal eens 
tegenstrijdig? 
9. Werkt uw groep als 
een hecht team samen? 
10. Levert uw groep goed 
en snel werk af? 
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In hoeverre zijn de onderstaande vragen van toepassing op uw groep? 
Bijlage 6.8. Organisatieklimaat m.b.t. participatie (CLIM-P) 
ja ja weet nee nee 
beslist eigen­ ik eigen­ beslist 
lijk wel niet lijk niet niet 
1 2 3 4 5 
1. Maken ideeën van 
onder af in het be­
drijf in het algemeen 
weinig kans? 
2 . Hoort u te weinig 
over de gang van za­
ken in het bedrijf? — 
3 . Is het in het be­
drijf goed mogelijk 
met kritiek te komen? — 
4 . Is men hier in het 
algemeen weinig op 




5 . Staat de bedrijfs­
leiding positief ten 
opzichte van de M.C.? — 
6. Stimuleert de be­
drijfsleiding het 
werkoverleg te weinig? — 
7. Funktioneert de M.C. 
in het bedrijf goed? — 
8. Is er hier in het 
algemeen weinig inte­
resse voor het werk 
van de M . C ? — 
9. Is de relatie tussen 
de M . C en de bedrijfs­
leiding over het alge­
meen goed? — 
10.Is de relatie tussen de 
D . C (Dienstcommissie) 
en de afdelingsleiding 
over het algemeen goed? — 
* Resp. 0.0. (Org. B) en RvO (Org. C) 
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In hoeverre zijn de onderstaande vragen van toepassing op de 
situatie in uw bedrijf? 
Bijlage 6.9. Redenen voor onderbenutting van kapaciteiten (R-UU) 
In hoeverre bent u het eens of oneens met de volgende uitspraken? 
Mijn ervaringen en 
kapaciteiten zouden 








lijk niet niet 
3 4 
1. Mijn werk meer uit­
daging zou bieden. 
2. Er minder bedrijfs­
voorschriften zouden 
zijn. 
3 . Mijn chef mijn erva­
ringen en kapacitei­
ten meer zou erkennen. 
4 . Mijn chef mij meer zou 
betrekken bij allerlei 
beslissingen. 
5. Ik de beschikking zou 
hebben over betere 
hulpmiddelen, nodig 
voor mijn werk. 
6. Ik meer mogelijkheden 
zou krijgen om zelf 
mijn werkzaamheden te 
organiseren. 
7 . Ik meer mogelijkheden 
zou hebben om extra 
kursussen op mijn vak­
gebied te volgen. 
8. De werkruimte beter 
verzorgd zou zijn 
(ruimer opgezet, min­
der lawaai, e t c ) . 
9. Er meer afwisseling zou 
zijn in de werkzaam­
heden die ik moet 
verrichten. 
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Bijlage 6,10. Gegevens over respondent zelf (PIF) 
1. In welke groep werkt u? 
2. Wat is uw funktie? 
3. Hoe lang werkt u al in deze funktie? jaar. 
4. Hoe lang werkt u al bij dit bedrijf? jaar. 
5. Met hoeveel mensen werkt u samen? 
6. Hoe oud bent u? jaar. 
7. Geslacht: man vrouw 








ULO, MULO, MAVO, e.d. 
HBS, Gymn., HAVO, e.d. 
Andere opleidingen nl.: 
9. Bent u lid van een vakbond (of beroepsvereniging) ja nee 
Zo ja, welke? 
10. Hoelang maakt u deel uit van een werkoverleggroep? 
11. Hoe vaak hebt u sinds september 1975 deelgenomen aan het werk­
overleg? keer. 
12. Met hoeveel mensen zit u meestal in het werkoverleg? 
13. Vindt u dat er voldoende werkoverlegvergaderingen zijn? 
ja nee 
14. Bestaat de werkoverleggroep steeds uit dezelfde mensen? 
ja nee 
15. Zijn de onderwerpen waarover gepraat wordt van tevoren bekend 
(agenda) ? ja nee 
16. Worden er notulen of een verslag gemaakt van het werkoverleg? 
ja nee 
17. Leest u de notulen of verslagen van het werkoverleg? 
altijd meestal soms zelden nooit 
N.B. In iedere organisatie zijn enkele specifieke vragen extra opge­
nomen . 
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Tenslotte volgen hier een aantal vragen over u zelf, uw funktie en 
uw ervaringen met werkoverleg. Uw antwoorden op deze lijst evenals 
die op alle voorgaande vragen blijven strikt vertrouwelijk, dat wil 
zeggen alléén de onderzoekers krijgen ze te zien. 
Bijlage 6,11. Belangrijkheid onderwerpen volgens W.O.-voorzitters 
(IMP-D) 









1. De inrichting van de werk­
ruimte (plaats van machi­
nes, buro's e.d.). 
2. De verdeling en organisatie 
van het werk binnen de 
groep (wie doet wat?). 
3. Het vaststellen van de te 
gebruiken werkmethoden. 
4 . Verandering van de hoe­
veelheid werk die door de 
groep moet worden verricht. 
5. De aanschaf van gereed­
schappen of meubilair (qua 
kosten binnen het afde­
lingsbudget) . 
6. Iemand een andere funktie 
geven binnen de werkgroep. 
7 . Het verbeteren van de 
werkomstandigheden (geluid, 
temperatuur, ventilatie). 
8. Vaststellen van het dienst­
rooster. 





12. Wie overwerkt en hoe lang. 
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Hieronder volgt een lijst van 12 beslissingen/onderwerpen. 
Wilt u s.v.p. aangeven hoe belangrijk u iedere beslissing vindt voor 
de produktiviteit van uw werkgroep. 
Bijlage 6.12. Belangrijkheid kapaciteiten volgens W.O.-voorzitters 
(IMP-S) 
Hieronder staat een lijst van kapaciteiten, vaardigheden, etc. 
Als u denkt aan het werk van uw direkte ondergeschikten, kunt u dan 
aangeven in hoeverre zij deze kapaciteiten kunnen gebruiken in het 
werk? 
Zet u een kruisje in de kolom, die van toepassing is. 
De kapaciteit kan 
gebruikt 
worden 
zelden/ af en toe meestal 
bijna nooit 









4. Vermogen nieuwe 
ideeën te ontwikke­
len 
5. Vermogen tot samen­
werken 
6. Vermogen om zijn 






11. Vermogen anderen te 
leren hoe het werk ge­
daan moet worden 
12. Vermogen zijn werk 
nauwkeurig te doen 
13. Vermogen vooruit te 
kijken 
14. Vermogen problemen in 






Bijlage 6.13. Taakaspekten chef (JOB-CH) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Weinig Veel 
2 . Hoe sterk wordt u beperkt in uw werk door allerlei voorschriften? 
% 1 1 i 1 'i i 1 1 » 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Geringe Sterke 
beperkingen beperkingen 
3 . In welke mate zijn oplossingen en beslissingen in uw funktie reeds 
van tevoren bepaald door technische of financiële omstandigheden 
die u niet zelf in de hand heeft? 
« 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Nauwelijks In belangrijke 
van tevoren mate tevoren 
bepaald bepaald 
4 . Hoeveel invloed hebt u op het gedrag van uw ondergeschikten op 
grond van uw funktie? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Heel wat Bijna geen 
5 . Hoe sterk zijn de taken van uw mensen door geschreven voorschrif­
ten vastgelegd? 
i « * 1 1 » i 1 1 1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
In geringe In sterke 
mate mate 
6 . Hoe vaak vragen superieuren of derden snellere of betere presta­
ties van uw werkgroep? 
i 1 1 i 1 1 1 1 « r 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Zelden Zeer 
geregeld 
7 . Hoeveel gelegenheid hebt u om mensen in uw werkgroep disciplinair 
te straffen, wanneer zij door u gegeven opdrachten niet uitvoeren? 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Tamelijk veel Erg weinig 
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Hieronder volgen een aantal vragen over uw funktie en over het werk 
van uw groep. 
Roe zou u uw huidige funktie beschrijven? (omcirkel s.v.p. het juiste 
antwoord). 
1 . Hoeveel tijdsdruk wordt er op u uitgeoefend? 
Wilt u bij het beantwoorden van de volgende vragen denken aan het 
werk van uw groep. 
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8. Zijn de werkzaamheden die uw groep verricht sterk met elkaar 
-intern- verweven? 
• 1 « 1 1 1 1 1 1 1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Zeer sterk Zeer weinig 
9. Is het werk van uw groep verweven met werkzaamheden van andere 
groepen, zodanig dat bijvoorbeeld "storing" daar doorwerkt in uw 
eigen groep? 
r 1 i 1 1 1 1 « 1 1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Zeer sterk Zeer weinig 
10. Hoeveel speelruimte heeft uw groep ten aanzien van de planning 
van het werk. 
T 1 1 1 1 1 1 1 1 » 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Zeer veel Zeer weinig 
11. Hoeveel speelruimte heeft uw groep ten aanzien van de uitvoering 
van het werk? 
i 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Zeer veel Zeer weinig 
12. Hoeveel speelruimte heeft uw groep ten aanzien van de kontrole 
op het werk? 
« « 1 1 1 1 • 1 « 1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Zeer veel Zeer weinig 
13. Zijn er in uw groep duidelijk subgroepen te onderscheiden op 
basis van: 
- taken ja nee 
- deskundigheid ja nee 
- geografische spreiding ja nee 
Bijlage 7. Vragenlijsten (Spaanse versie) 
Bijlage 7.1. Influencia en la toma de decisiones (IPC) 
A continuación hay unas cuantas decisiones. Haga el favor de señalar 
cómo les han interesado a usted y a los compañeros del grupo en las 
conferencias laborales/cómo usted y sus compañeros han participado en 
la toma de estas decisiones. 
Hay 5 posibles contestaciones: 
1. No le interesan al grupo en la toma de estas decisiones ni 
informan al grupo. 
2. Después de tomarse la decisión dan informaciones y explicaciones 
al grupo. 
3. Antes de que se tome la decisión se da al grupo la oportunidad de 
dar su opinión acerca de dicha decisión. 
4. El grupo puede aconsejar acerca de la decisión, un consejo que es 
tomade en cuenta. 
5. El grupo decide sobre esto junto con el jefe, el grupo tiene casi 
la misma participación como el jefe. 
Ponga una cruz en la columna más apropriada. 
¿De qué forma se no me después primero damos el grupo 
ve Usted inte- interesan informan damos consejo y el jefe 
resado en las en la y nuestra tienen los 
siguientes acti- toma de explican opinión mismos 
vidades? decisión derechos 
1 2 3 4 5 
1. La situación de 
su puesto traba-
jo (la disposi-
ción de mesas de 
mando, de es-
cribir, etc.). 
2. La repartición y 
organización del 
trabajo dentro 
del grupo (qué 
haca cada per-
sona) . 




4. Un cambio de la 
cantidad de tra-
bajo que el 
grupo tiene que 
hacer. 
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no me después primero damos el grupo 
interesan informan damos consejo y el jefe 
en la y nuestra tienen los 
toma de explican opinión mismos 
decisión derechos 
1 2 3 4 5 
5. La compra de 
pequeñas herra-
mientas y pren-
das de seguridad 
necesarias para 
el trabajo. 
6. Dar a uno otra 
tarea dentro 
del grupo. 






bios del horario 
(vacaciones, no 
trabajar en días 
de fiesta de 
guardar). 
9. Actividades que 
reducen los 
gatos. 
10. Tomar y mejorar 
precauciones 
11. Quién va a 
"echar" extras. 
13. Mejoras en la 
cantina. 
14. Coordinar su 
trabajo con él 
de otros grupos 
dentor de su 
sección 
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Bijlage 7.2. ¿Contento con la situación laboral? (SAT-G) 
Ponga la cruz en la casilla más apropiada. 
¿Hasta qué punto muy bastante ni malcon- bastante muy 
esta Usted contento? malcon- malcon- tento contento con-
Con: tento tento ni con-
tento 
tento 
1 2 3 4 5 
1 . ¿Con los compañe-
ros de trabajo? 
2 . ¿Con su jefe? 
3 . ¿Con su trabajo? 
4 . ¿Con esta empressa? 
5 . ¿Con su salario -
tomando en cuenta 
su dedicación y 
capacidades? 
6. ¿Con las promocio-
nes que ha obtenido 
hasta la fecha? 




Bijlage 7 . 3 . Participación para con el jefe (SAT-P) 
seguro creo creo de ci di cla-
que sí que sí que no mente no 
1 2 3 4 
1 . ¿Su jefe le pregunta 
por su opinión? 
2 . ¿Puede usted participar 
suficientemente en las 
decisiones acerca de 
su proprio trabajo? 
3 . Su jefe ¿toma él poco 
en serio sus proposi-
ciones? 
4 . ¿Tiene usted en su 
trabajo bastante res-
ponsabilidad? 
5. Su jefe ¿le consulta él 
a usted cuando hay 
cambios importantes en 
su trabajo? 
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Bíjlage 7.4. Consecuencias de las conferencias laborales (EFF-P) 
Conferencias laborales pueden tener toda clase de consecuencia. 
Ahora le preguntamos cuáles fueron las consecuencias, hasta la fecha, 
de las conferencias laborales en su opinión. 
Venga una cruz en la columna apropiada. 














1. Sabe la gente mejor lo 
que pasa en la empresa. 
2. Está el personal más con­
tento en el trabajo. 
3. Aceptan los trabajadores 
las decisiones más fácil­
mente . 
4. Tiene la gente más influen­
cia en la marcha de la 
cosas. 
5. Son mejor defendidos los 
intereses del personal. 
6. Se producen más tensiones. 
7. Se pierde demasiado tiemp. 
8. Se toman, por lo general, 
mejores decisiones. 
9. Puede la gente decidir más 
sobre la gestión de la 
sección. 
10. Sabe la gerencia mejor qué 
se desea y reclama. 
11. Hay mejor ambiente en la 
sección. 
12. Son mejor utilizadas las 
capacidades y la experiencia 
de los trabajadores. 
13. Tiene el personal más inde­
pendencia y responsabilidad. 
14. Han mejorado las relaciones 















15. Considerando todos los 
aspectos ¿cuál o cómo es 




Bijlage 7.5, Uso de las capacidades (SU) 
Al contestar a las preguntas tome en cuenta, entonces, de la situa­
ción laboral de hoy. 
A continuación hay una lista de capacidades mentales, manuales, 
intelectuales etc. Haga el favor de indicar hasta qué punto usted 
haoe uso de estas capacidades en su trabajo, 
"Ponga una cruz en la colomna apropiada. 
Esta capacidad la puedo casi de vez las más casi 
usar en mi trabajo nunca en de las siempre 
cuando veces 
1 2 3 4 
1. Iniciativa 
2. Sabar expresarme 
3. Experiencia en el trabajo 
conocimientos del ramo 
4. Sabar desarrollar nuevas 
ideas 
5. Sabar colaborar 
6. Saber organizar mi proprio 
trabajo 
7. Independencia 
8. Ser decidió 
9. Inteligencia 
10. Saber adaptarme 
11. Saber instruir cómo el 
trabajo debe hacerse 
12. Saber trabajar con 
exactitud 
13. Prever 
14. Saber resolver problemas 
del trabajo 
15. Preocupación por la res­
ponsabilidad. 
16. Tener "mundo" 
17. Habilidad manual 
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Bijlage 7.6, Consequencias en el futuro de las conferencias laborales 
(EXP-P) 
Con esta lista le preguntamos ¿cuáles consecuencias, opina usted, 
tendrán las conferencias laborales en el futuro (los próximos 2, 3 
años)? 
Ponga una cruz en la columna apropiada. 
Por las conferencias seguro creo creo decidida-
laborales que si que sí que no mente no 
1 2 3 4 
1. Sabrá la gente mejor lo 
que pasa en la empresa. 
2. Estará el personal más con-
tento con su trabajo. 
3. Aceptará la gente decisiones 
más fácilmente. 
4. Tendrán los trabajadores 
más influencia en la marcha 
de las cosas. 
5. Serán mejor defendidos los 
derechos de la gente. 
6. Habrá más tensiones. 
7 . Se perderá demasiado tiempo. 
8 . Se tomarán, por lo general, 
mejores decisiones. 
9. Tendrá el personal más parti-
cipación en la gestión de 
la sección. 
10. Sabrá la gerencia mejor qué 
se desea y reclama. 
11. Habrá mejor ambiente en la 
sección. 
12. Serán mejor utilizadas las 
capacidades y experiencias de 
los trabajadores. 
13.Tendrá la gente más indepen-
dencia y responsabilidad. 
14. Han mejorado las relaciones 
entre los trabajadores y los 
jefes. 
319 
Bijlage 7 . 7 . Características de la plantilla (GR-CH) 
seguro creo creo nada 
que sí que sí que no 
1 2 3 4 
1. ¿Hay un buen ambiente en su 
plantilla? 
2. ¿Se siente libre para dar 
su opinión entre los 
compañeros? 
3. ¿Saben todos los compañeros 
exactemente lo que de debe 
hacer? 
4. ¿Es en su plantilla el trabajo 
mal repartido? 
5. ¿Tienen todos los que traba-
jan en su plantilla los 
mismos derechos? 
6. ¿Sabe cada uno en su plantilla 
lo que hacen los demás? 
7. ¿Recibe cada uno de su plan-
tilla suficiente información 
sobre su trabajo? 
8. ¿Son los deseos de su plantilla 
frecuentemente opuestos? 
9. ¿Trabaja la gente con idea de 
compañerismo? 
10. Su plantilla ¿da una buena y 
rápida producción? 
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¿Hasta qué punto pueden aplicarse las siguientes preguntas a la 
plantilla en que usted trabaja? 
Bijlage 7.8. Concusiones generales a la participación (CLIM-P) 
Conteste por favor a estas preguntas acerca de la situación laboral de 
Warmband 1 . 
decidida- creo no creo decidida-
mente sí que sí lo se que no mente no 
1 2 3 4 5 
1 . ¿La gerencia rechaza, 
generalmente, casi 
todas las propuestas 
de los trabajadores? 
2 . ¿Le gustaría recibir 
más información sobre 
la marcha de las cosas 
de la Hoogovens? 
3 . ¿Se puede criticar? 
4 . ¿Poco se sabe, general-
mente, de lo que pasa en 
el Consejo de Enlaces 
(Consejo de Deliberacio-
nes) ? 
5 . ¿Toma la gerencia una 
posición positiva para 
con el Consejo de 
Deliberaciones? 
6. ¿La gerencia estimula 
insuficientemente las 
conferencias laborales? 
7. ¿Funciona bien el Conse-
jo de Deliberaciones? 
8. ¿Los trabajadores, gene-
ralmente se interesan 
poco por el trabajo del 
Consejo de Delibe-
raciones? 
9. ¿Las relaciones entre 
el Consejo de Enlaces y 
la gerencia son, genera-
mente, buenas? 
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Bijlage 7,9, Causas del insufficiënte uso de capacidades (R-UU) 
Mi experienca y capacidades seguro creo creo decidida-
serian mejor utilizados si: que sí que sí que no mente no 
1 2 3 4 
1. Si mi trabajo pidiera más 
mi responsabilidad. 
2 . Si hubiera menos preceptos 
y normas. 
3 . Si mi jefe reconociera más 
mi experiencia y capacidad. 
4 . Si mi jefe me permitiera 
participar más en la toma 
de decisiones. 
5 . Si tuviera yo mejores herra-
mientas o utensilios para 
mi trabajo. 
6. Si yo tuviera más libertad 
en organizar mi proprio 
trabajo. 
7 . Si tuviera yo más posibili-
dades de hacer cursos rela-
cionados con mi trabajo. 
8. Si el recinto de trabajo 
estuviera mejor cuidado 
(más amplio, menos ruido 
etc.). 
9. Si mi trabajo fuera más 
variado. 
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¿Hasta qué punto está conforme o desconforme con las siguientes 
declaraciones? 
Bijlage 8. Interviewschema voor komplexe besluitvorming* 
1. Aard van het onderwerp 
Beschrijving en klassifikatie (vgl. tabel 3.16). 
2 . Fase van de beslissing 
- Start (recognition, diagnosis) 
- Ontwikkeling (design, search, screen) 
- Afronding (judgement, analysis, bargaining, choice, 
authorisation) 
- Invoering 
(N.B. zie Mintzberg et al., 1976). 
3. Tijd 
Bestede tijd voor iedere fase 
(N.B. gemeten in dagen, weken, maanden). 
4. Betrokkenen 
Wie zijn betrokkenen in het feitelijke BV-proces? Nagaan voor 
personen, groepen, afdelingen, organisatienivo's (zie tabel 3.14). 
5. Status-macht 
Formele macht op basis van schriftelijke regelingen (wetten, 
bedrijfsvoorschriften,etc.) of afdwingbaar gewoonterecht. Moet 
worden gescoord voor iedere groep of nivo en voor iedere beslis­
sing. 
Nivo A. Uitvoerenden 




F. Nivo's/organen "boven" de organisatie of vestiging. 
Niet noodzakelijk in deze volgorde af te nemen 
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Opties 1. Geen regeling 
2 . Informatie (ongespecificeerd ) verplicht 
3 . Informatie vooraf verplicht 
4 . Konsultatie verplicht 
5. Recht op meebeslissen (groep heeft vetorecht) 
6. Groep heeft het "laatste woord" (final say). 
Bovenbedoelde informatie kan ook 
verkregen worden uit andere bronnen 
dan interview (bijv. nota's, 
notulen, observatie). 
Bij de volgende kategorieën wordt 
aan de respondent een score ge­
vraagd, meestal H, M of L. 
6. Invloed-maaht-kontinuüm 
Feitelijke invloed van groepen en organisatienivo's op het be­
sluitvormingsproces . 
Nivo A. Uitvoerenden 





Opties 1. Niet of nauwelijks informatie 
2 . Alleen informatie 
3 . Gelegenheid advies te geven (is feitelijk gegeven) 
4 . Met advies wordt serieus rekening gehouden (is verdis-
kon teer d in voorstel) 
5. Gezamenlijke besluitvorming 
6. Volledige beheersing. 
7. Vertrouwen 
Hoe open/eerlijk zijn de betrokkenen onderling? (scoren: HML). 
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8. Duidelijkheid van doelstelling(en) van de beslissing 
Is er één duidelijk doel, of zijn er meerdere doelen? 
H - één duidelijk doel 
M - meerdere, nevengeschikte doelen 
L - tegengestelde of zeer onduidelijke doelen. 
9. Konflikt/spanningen 
A. Wie is erbij betrokken? (groepen, afdelingen, nivo's). 
B. Type konflikt: 
- "operational", d.w.z. konflikt tussen hoe iets gedaan moet 
worden en hoe 't feitelijk gebeurt; 
- "distributive", verdeling van inkomen, goederen, macht en 
prestige (tussen personen of groepen/afdelingen); 
- "perceptual", d.w.z. gevolg van verschillende percepties of 
misverstanden. 
C. Intensiteit van het konflikt (HML). 
D. Soort oplossing: 
- "forcing", een oplossing wordt afgedwongen door een subgroep; 
- "smoothing", de tegenstellingen worden bedekt; 
- "open facing", openlijke bespreking en konfrontatie van 
standpunten, evt. leidend tot kompromis. 
10. Invloeden van buitenaf (meta-maoht) 
Invloed van mensen, groepen etc. van buiten de organisatie of 
vestiging. 
A. Wie is erbij betrokken? 
Bron 1. Overheid 
2 . Ander bedrijf 
3 . Politieke organisatie 
4 . Concern (inkl. centrale stafafdelingen) 
5. Informele groepen. 
B. Soort invloed: 
- formele regels, gespecificeerd (scoren als "formeel"); 
- gewoonte, gebruikelijke wijze van handelen; 
- persoonlijk, indien de invloed afhankelijk is van een bepaald 
individu (gewoonte en persoonlijk te scoren als "informeel"). 
C. Intensiteit van de invloed (HML). 
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D. Richting van de invloed (stimulerend, remmend) . 
11. Gebruik van kennis, kapaoiteiten en ervaring 
In hoeverre is tijdens het BV-proces gebruik gemaakt van de erva­
ring etc. van de ter zake kundige groepen en personen in het 
bedrijf? (HML). 
12. Aanvaardbaarheid van de gekozen oplossing 
Was de gekozen oplossing voor de meerderheid van het personeel 
aanvaardbaar? 
H - aanvaardbaar voor vrijwel iedereen 
M - voor de meesten: ongeveer 75% (meer dan 50% tot aan 80%) 
L - voor een minderheid (minder dan 50%). 
13. Kans op realisatie van de gekozen oplossing 
Haalbaarheid/uitvoerbaarheid van de gekozen oplossing. Zijn de 
randvoorwaarden in acht genomen (b.v. in termen van beschikbare 
middelen; kunnen machtige anderen de invoering blokkeren, e t c ) . 
Scoren: HML. 
14. Tevredenheid met het BV-proces 
"Was u tevreden met de wijze waarop het probleem is aangepakt?" 
(hoeveelheid tijd, diskussie etc.). Scoren: HML. 
15. Tevredenheid met de uitkomst 
a. "Was u persoonlijk tevreden met de bereikte beslissing? (scoren 
na fase 3 ) . 
b. "Was u tevreden met de invoering hiervan?" (scoren na fase 4 ) . 
16. Efficiency 
Globale beoordeling van de input-output verhouding (HML). 
17. Totaal sukses 
Beoordeling van het eindresultaat in termen van de oorspronkelijk 
gestelde doelen (HML). 
18.Vertragingen 
Kwamen er tijdens het BV-proces grote vertragingen voor? 
H - meer dan zes maanden 
M - drie tot zes maanden 
L - minder dan drie maanden. 
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Bijlage 9. Resultaten uit observatie en notulen-analysé 
Bijlage 9.1. Opmerkingen vooraf 
In hoofdstuk 4 worden de gekombineerde resultaten van observatie (OB) 
en notulen-analyse (NA) besproken. In de bijlagen 9 . 2 t/m 9 . 5 zijn de 
afzonderlijke data opgenomen. De overwegingen die ertoe leidden voor 
onze bespreking in hoofdstuk 4 gebruik te maken van de gekombineerde 
resultaten waren de volgende. 
Allereerst was het in sommige gevallen eenvoudig niet mogelijk resul­
taten via beide methoden te verkrijgen of -in verband met een kleine 
N- afzonderlijk te rapporteren. De duidelijkheid van de presentatie 
en de representativiteit van het materiaal zouden hierdoor afnemen. 
De belangrijkste overweging was echter dat de resultaten uit beide 
methoden in verreweg de meeste gevallen tot dezelfde, voor hoofdstuk 
4 relevante, konklusies leidden. Dit ondanks het feit, dat de 
verschillen dikwijls signifikant waren (zie bijlagen 9 . 2 , 9 . 4 en 9 . 5 ) . 
Dit hangt echter samen met het zeer grote aantal waarnemingen, waar­
door reeds zeer kleine verschillen signifikant worden. Wat betreft 
de kwaliteit van de informatie is moeilijk te zeggen aan welke data 
de voorkeur gegeven moet worden. Een belangrijk voordeel van obser­
vatie boven notulen-analyse is dat geen vóórselektie van informatie 
heeft plaatsgevonden. Daar staat tegenover dat onze resultaten via 
de notulen-analyse gebaseerd zijn op een veel groter aantal vergade­
ringen, waardoor betrouwbaarheid en representativiteit zullen toene­
men. 
Een tweede opmerking betreft het verschil in resultaten dat ontstaat 
wanneer bij het observeren niet het onderwerp, maar de tijd als 
eenheid van analyse wordt gekozen. Uit de resultaten in bijlage 9 . 6 . 
blijkt dat het beeld van het overlegproces zich in dat geval iets 
wijzigt. De belangrijkste verschillen zijn: het percentage voor 
agendapunten neemt iets toe, het percentage voor de rondvraag iets 
af. En wat betreft de "behandeling": informatie-uitwisseling neemt 
percentueel iets af, konsultatie en gezamenlijke besluitvorming nemen 
iets toe. Dit wijst erop dat onze gegevens, waarin het onderwerp als 
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eenheid van analyse is genomen, een zekere onderschatting kunnen 
geven van de "werkelijke" invloed der deelnemers tijdens het overleg. 
Van de proceskategorie "behandeling" is het oorspronkelijke aantal 
antwoordkategorieën (5) voor de eindanalyse gereduceerd tot drie. De 
oude kategorieën 1 en 2 enerzijds, en 3 en 4 anderzijds zijn daartoe 
samengetrokken. Aanleiding hiervoor was de relatief geringe vulling 
van de kategorieën 2 en 4. De redenen voor de geringe vulling van 
deze kategorieën lijken de volgende. "Informatie vooraf" (kat. 2) 
blijkt in de praktijk meestal over te gaan in gelegenheid tot advies 
(kat. 3) . In dat geval moet altijd 3 gescoord worden. "Voorstel 
veranderd op basis van advies" (kat. 4) komt relatief weinig voor, 
althans tijdens de vergadering. Wat na de vergadering gebeurt, ont­
trekt zich echter grotendeels aan het oog van de observator. 
Een zijdelings voordeel van deze reduktie in het aantal kategorieën 
is dat de betrouwbaarheid van de gegevens enigszins toeneemt 
(Hermanides, 1978: 44-49). De in hoofdstuk 3 vermelde resultaten 
geven daarom een zekere onderschatting van de betrouwbaarheid van de 
dimensie "behandeling". 
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Bijlage 9.2. Rechte tellingen voor werkoverleg 
1. Inhoud van het W.O. (in percentages) 
Org. Methode Inhoudskategorieën* N OB-NA4 
a b c d e 
A OB 43% 6% 17% 28% 7% 781 S 
NA 54 - 21 24 1 1520 
OB + NA 50 2 20 25 3 2301 
B OB 32 9 7 52 - 44 S 
NA 57 8 13 21 2 599 
OB + NA 55 8 13 23 2 643 
C OB 62 13 5 20 - 45 NS 
NA 62 10 10 18 - 338 
OB + NA 62 10 9 18 - 383 
* Zie hoofdstuk 3 , figuur 3 .20 
*̂ Wel/niet verschil tussen resultaten verkregen via observatie resp. 
notulen-analyse (x2-toets, ot=.05) 




MED AG RV 
N OB-NA 
A OB 13% 25% 23% 39% 781 S 
NA 6 29 22 42 1520 
OB + NA 8 29 22 41 2301 
B OB - 2 80 18 44 S 
NA 5 40 33 23 599 
OB + NA 5 37 36 23 643 
C OB - 16 49 36 45 NS 
NA 2 34 35 29 338 
OB 4- NA 2 32 37 30 383 
* Voor betekenis van de afkortingen, zie figuur 4 . 3 
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3 . Initiatief bij het W . 0 . 
Org. Methode Initiatief N OB-NA 
VOORZ. GROEP ANDER 
A OB 49% 48% 3% 781 S 
NA 30 66 4 1520 
OB + NA 37 60 3 2301 
B OB 67 31 2 44 NS 
NA 70 28 1 599 
OB + NA 70 28 1 6 4 3 
C OB 47 49 4 45 NS 
NA 53 47 - 338 
OB + NA 52 47 1 383 
4 . Behandeling bij het W.O. 
Org. Methode Behandeling41 N OB-NA 
INFO KONS BESL. 
A OB 62% 23% 15% 781 S 
NA 59 32 9 1520 
OB + NA 60 29 11 2301 
B OB 45 18 36 44 S 
NA 64 32 4 599 
OB + NA 6 3 31 6 643 
C OB 78 20 2 45 NS 
NA 75 20 5 338 
OB + NA 75 20 5 383 
* Samengetrokken kategorieën, zie bijlage 9 .1 
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A OB 9% 19% 71% 781 S 
NA 15 21 64 1520 
OB 4- NA 14 20 66 2301 
B OB 7 16 77 44 S 
NA 20 5 75 599 
OB 4- NA 19 6 75 643 
C OB 13 16 71 45 NS 
NA 4 18 78 338 
OB 4- NA 5 17 77 383 
* Zie figuur 3.21 
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Bijlage 9.3. Kruistabellen voor W.O. 
Relatie 1. Inhoud en behandeling 
Org. A 
a b c d 
1 58% 72% 54% 65% 
2 33 19 31 22 
3 10 9 13 13 
N 1150 46 460 575 
Org. C 
a b c d 
1 72% 80% 73% 79% 
2 22 20 18 16 
3 5 - 9 5 
N 237 38 34 69 
Opm. Relatie 1 is alleen s; 
a = . 0 5 ) 
Org. B 
a b c d 
1 66% 56% 63% 59% 
2 28 38 31 33 
3 5 6 6 9 
N 354 51 84 148 
Horizontaal: inhoud 
a. Het werk zelf 
b. Taakstelling, normen, 
bedri j fsinformatie 







2 . Konsultatie 
3 . Samen beslissen 
voor organisatie A (x2-toetsing, 
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Relatie 2. Presentatie en behandeling 
Org. A Org. B 
1 2 3 4 1 2 3 4 
1 67% 80% 50% 49% 1 70% 94% 25% 70% 
2 20 15 32 39 2 30 5 63 24 
3 13 5 17 12 3 - 1 12 6 
N 184 667 506 943 N 32 238 231 148 
Org. C 
1 2 3 4 Horizontaal: presentatie 
1 100% 97% 57% 72% 1. Reaktie op 
2 . Mededeling 
notulen 
2 - 3 32 24 3 . Agendapunt 
4 . Rondvraag 
3 - - 11 3 Vertikaal: behandeling 
N 8 123 142 115 
Opm. Relatie 2 is in alle drie organisaties signifikant (x 2-toetsing, 
a=.05) 
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Relatie 3. Initiatief en behandeling 
Org. A Org. B 
1 2 1 2 
1 75% 49% 1 65% 62% 
2 14 39 2 28 32 
3 10 12 3 7 6 
N 851 1380 N 450 180 
Org. C 
1 2 
1 79% 71% 
2 16 25 
3 6 4 





Opm, Relatie 3 is slechts signifikant in organisatie A 
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Relatie 4. Inhoud en initiatief 
Org. A Org. B 
a b c d a b c d 
1 29% 72% 35% 48% 1 70% 78% 57% 74% 
2 67 28 63 48 2 29 20 43 22 
N 1150 46 460 575 N 354 51 84 148 
Org. C 
a b c d 
1 48% 64% 36% 71% 
2 52 36 64 29 
N 237 38 34 69 
Horizontaal: inhoud 
Vertikaal: initiatief 
Opm. Relatie 4 is in alle drie organisaties signifikant (x 2-toetsing, 
a=.05) 
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Relaties 5 t/m 8 voor organisatie A 
1 2 3 4 
a 35% 53% 51% 53% 
b 2 2 3 1 
c 30 16 16 23 
d 33 29 30 21 
N 184 667 506 943 
Relatie 5. Presentatie (horiz.) 
en inhoud (vert.) 
a b c d 
14% 12% 16% 12% 
22 14 26 13 
64 74 58 75 
1150 46 460 575 
Relatie 6. Inhoud (horiz.) 
en afhandeling 
(vert.) 
1 2 3 
1 19% 20% 4% 
2 16 41 12 
3 65 39 84 
N 1380 667 253 
Relatie 7. Behandeling (horiz.) 
en afhandeling (vert.) 
1 2 
1 8% 17% 
2 10 27 
3 81 56 
N 851 1380 
Relatie 8. Initiatief (horiz.) 
en afhandeling 
(vert.) 
Opm. Alle relaties zijn signifikant (x2-toetsing, a= .05) 
336 
Bijlage 9.4. Rechte tellingen voor de ondernemingsraad 
1. Inhoud van het overleg in de O.R. 
Org. Methode Inhoudskategorieën N OB-NA 
a b c d e 
A NA 24% 4% 10% 62% 4% 407 
B OB 4 25 8 52 11 127 S 
NA 16 12 21 43 8 145 
OB + NA 10 18 15 47 9 272 
C OB 9 19 10 58 4 69 NS 
NA 6 12 10 70 2 326 
OB + NA 7 13 10 68 2 395 
2 . Presentatie van de onderwerpen in de O.R. 
Org. Methode Presentatie N OB-NA 
RON MED AG RV 
A NA 11% 12% 40% 37% 407 
B OB 6 13 61 20 127 S 
NA 12 45 30 13 145 
OB + NA 9 30 44 16 272 
C OB 7 16 38 39 69 S 
NA 15 26 35 24 326 
OB + NA 14 24 36 27 395 
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A NA 21% 77% 2% 407 
B OB 36 62 2 127 NS 
NA 27 67 6 145 
OB + NA 31 65 4 272 
C OB 49 51 - 69 NS 
NA 54 44 2 326 
OB + NA 53 45 2 395 
4. Behandeling in de O.R. 
Org. Methode Behandeling N OB-NA 
INFO KONS BESL. 
A NA 50% 34% 16% 407 
B OB 54 9 37 127 S 
NA 30 30 41 145 
OB + NA 41 20 39 272 
C OB 52 29 19 69 S 
NA 83 7 10 326 
OB + NA 78 11 12 395 
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A NA 13% 17% 70% 407 
B OB 7 14 78 127 S 
NA 36 11 53 145 
OB + NA 22 12 65 272 
C OB 6 13 81 69 NS 
NA 2 23 75 326 
OB + NA 3 21 76 395 
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Bijlage 9,5. Rechte tellingen voor de bedrijfsleiding 
1 . Inhoud van het overleg bij de bedrijfsleiding 
Org. Methode Inhoudskategorieën N OB-NA 
a b c d e 
A NA 36% 23% 10% 27% 3%* 183 
B OB 7 45 4 41 3 116 S 
NA 23 14 4 45 13 188 
OB + NA 17 26 4 43 9 304 
C OB 43 12 10 34 1 121 NS 
NA 40 12 10 36 2 632 
OB + NA 40 12 10 36 2 753 
* Afwijkingen van 100% gevolg van afronden 




MED AG RV 
N OB-NA 
A NA 14% 25% 28% 33% 183 
B OB 9 5 51 34 116 NS 
NA 5 13 40 42 188 
OB + NA 7 10 44 39 304 
C OB - 17 47 37 121 NS 
NA 1 24 38 37 6 3 2 
OB + NA 1 23 39 37 753 
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A NA 23% 73% 4% 183 
B OB 41 57 3 116 NS 
NA 3 8 54 8 188 
OB + NA 39 55 6 304 
C OB 5 8 40 2 121 NS 
NA 62 37 1 6 3 2 
OB 4- NA 61 38 1 753 
4 . Behandeling bij de bedrijfsleiding 
Org. Methode Behandeling 
INFO KONS BESL. 
N OB-NA 
A NA 61% 15% 24% 183 
B OB 4 8 8 45 116 
NA* - - - -
C OB 65 27 8 121 S 
NA 76 15 8 6 3 2 
OB 4- NA 74 17 8 753 
Geen cijfers wegens beknoptheid der notulen 
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A NA 8% 19% 73% 183 
B OB 9 16 75 116 S 
NA 27 12 61 188 
OB + NA 20 14 66 304 
C OB 12 18 70 121 NS 
NA 9 17 74 632 
OB + NA 9 17 73 753 
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Bijlage 9.6. Vergelijking resultaten bij "onderwerp" resp. "tijd" als 
eenheid van analyse 






a b c d e 
Org. A onderwerp 43% 6% 17% ; 28% 7% 781 
(W.O.) tijd 36 10 11 37 6 ii 
Org. B onderwerp 32 9 7 52 - 44 
(W.O.) tijd 26 9 5 59 - ii 
Org. B onderwerp 4 25 8 52 11 127 
(O.R.) tijd 2 38 4 4 3 14 it 
Org. B onderwerp 7 45 4 41 3 116 
(bedrijfsleiding) tijd 7 50 2 40 1 ti 






RON MED AG RV 
Org. A onderwerp 13% 25% 23% 39% 781 
(W.O.) tijd 8 21 45 26 ii 
Org. B onderwerp - 2 80 18 44 
(W.O.) tijd - 1 80 19 ii 
Org. B onderwerp 6 13 61 20 127 
(O.R.) tijd 5 6 73 10 •1 
Org. B onderwerp 9 5 51 34 116 
(bedrijfsleiding) tijd 6 4 69 21 ii 
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3. Behandeling 
Org. + Eenheid van Behandeling N 
overlegorgaan analyse 
INFO KONS BESIi. 
Org. A onderwerp 62% 23% 15% 781 
(W.O.) tijd 52 30 18 H 
Org. B onderwerp 45 18 36 44 
(W.O.) tijd 30 24 46 li 
Org. B onderwerp 54 9 37 127 
(O.R.) tijd 40 20 38 H 
Org. B onderwerp 48 8 45 116 
(bedrijfsleiding) tijd 28 12 59 H 
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Bijlage 10. Gemiddelden en standaard-deviaties per item (vragenlijsten 
eerste en tweede meetpunt) 
Bijlage 10,1. Invloed op besluitvorming (IPC) 
Item Organisatie en meetpunt 
A(l) A(2) B(l) C(l) C(2) 
M SD M SD M SD M SD M SD 
1 . De inrichting van uw 2 . 8 * 3 . 0 2 . 1 2 . 5 2 . 8 
werkruimte (plaats 1.3 1.5 1.4 1.2 1.2 
van machines, buro's 
e.d.). 
2 . De verdeling en or- 2 . 5 2 . 4 2 . 3 2 . 1 2 . 4 
ganisatie van het 1.4. 1.6 1.3 1.3 1.4 
werk binnen de groep 
(wie doet wat?). 
3 . Het vaststellen van 3 . 0 2 . 7 2 . 4 2 . 3 2 . 3 
de te gebruiken werk- 1.5 1.5 1.4 1.4 1.3 
instruktie. 
4 . Verandering van de 2 . 2 2 . 4 2 . 2 2 . 1 2 . 5 
hoeveelheid werk die 1.5 1.5 1.3 1.2 1.3 
door de groep moet 
worden verricht. 
5 . De aanschaf van hulp- 3 . 2 3 . 4 2 . 0 2 . 9 2 . 8 
middelen nodig voor 1.3 1.3 1.5 1.5 1.4 
het werk. 
6 . Iemand een andere 2 . 3 1 . 9 1 . 8 1 . 9 2 . 2 
taak geven binnen de 1.5 1.3 1.2 1.2 1.3 
werkgroep. 
7 . Het verbeteren van 3 . 0 3 . 0 2 . 6 2 . 6 2 . 6 
de werkomstandigheden 1.3 1.4 1.4 1.3 1.5 
(geluid, temperatuur, 
ventilatie). 
8 . Vaststellen van het 1 .7 1 . 8 2 . 7 2 . 5 2 . 8 
dienstrooster. 1.2 1.3 1.4 1.3 1.6 
9. Wie een kursus kan 3 . 0 2 . 7 1 . 6 
gaan volgen. 1.6 1.6 1.2 
10. Kostenbesparende 1 . 8 2 . 3 1 . 8 2 . 1 2 . 6 
aktiviteiten. 1.3 1.5 1.2 1.3 1.4 
11. Het nemen of verbe- 3 . 1 3 . 2 2 . 6 3 . 0 2 . 9 




Item Organisatie en meetpunt 
Ad) A(2) Bd) cd) C(2) 
M SD M SD H SD M SD M SD 
















14. Afstemmen van uw 
werkzaamheden op die 
van andere groepen 





* Hogere score = meer invloed 
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Bijlage 10.2. Tevredenheid met werksituatie (SAT-G) 
Item Organisatie en meetpunt 
A(l) A(2) B(l) C(l) C(2) 
M SD M SD M SD M SD M S £ 
1 . Hoe tevreden bent u 4 . 0 * 4 . 1 4 . 1 4 . 1 4 . 0 
met de mensen met wie 0.8 0.8 0.8 0.1 0.9 
u werkt? 
2 . Hoe tevreden bent u 3 . 6 3 . 8 3 . 6 3 . 7 3 . 7 
met uw chef? 1.1 1.0 0.9 1.0 1.1 
3 . Hoe tevreden bent u 3 . 9 4 . 0 4 . 2 3 . 9 3 . 9 
met uw werk? 0.9 0.9 0.9 1.0 1.2 
4 . Hoe tevreden bent u 4 . 0 3 . 8 4 . 2 3 . 9 4 . 0 
met dit bedrijf? 0.9 0.9 0.8 0.9 1.1 
5 . Hoe tevreden bent u 3 . 4 3 . 7 3 . 6 3 . 1 3 . 3 
met uw beloning gezien 1.2 1.0 1.0 1.1 1.2 
uw kapaciteiten en 
inzet? 
6 . Hoe tevreden bent u 3 . 3 3 . 3 3 . 3 3 . 5 3 . 5 
met de vooruitgang 1.1 1.2 1.1 1.2 1.1 
die u in dit bedrijf 
tot nu toe hebt ge­
maakt? 
7 . Hoe tevreden bent u 2 . 6 2 . 7 2 . 7 3 . 1 3 . 0 
met uw promotiekansen 1.2 1.3 1.1 1.2 1.3 
in de toekomst in 
dit bedrijf? 
5 = zeer tevreden, 1 = zeer ontevreden 
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Bijlage 10.3. Inspraak bij de chef (SAT-P) 
Item Organisatie en meetpunt 
Ad) A(2) Bd) cd) C(2) 
M SD M SD M SD M SD M SD 
1 . Vraagt uw chef u 
naar uw mening? 
2 . 7 * * 
0.9 
2 . 8 
0.8 
2 . 6 
0.9 
2 . 7 
1.0 
2 . 7 
1.0 
2 . Hebt u voldoende in­
spraak in beslissin­




2 . 7 
0.8 
2 . 5 
0.9 
2 . 7 
0.9 
2 . 7 
1.0 
3 * .Worden uw voorstel­
len door uw chef te 
weinig serieus 
genomen? 
2 . 7 
0.9 
2 . 8 
0.9 
2 . 7 
0.9 
2 . 7 
0.9 
2 . 7 
1.0 
4 . Hebt u in uw werk 
gelegenheid om ver­
antwoorde lij khe id 
te dragen? 
3 . 4 
0.8 
3 . 4 
0.8 
3 . 5 
0.6 
3 . 4 
0.8 
3 . 5 
5 . Wordt u bij belang­
rijke veranderingen 
in uw werk door uw 
chef geraadpleegd? 
2 . 6 
1.0 
2 . 8 
1.0 
2 . 8 
1.0 
2 . 8 
1.1 
2 . 8 
2 . 1 
Na herkodering ( 1 = 4 , 2=3) wegens negatieve formulering van de 
vraag 
4 = ja beslist, 1 = nee beslist niet 
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Bijlage 10.4. Gevolgen van werkoverleg (EFF-P) 
Door het werkoverleg Organisatie en meetpunt 
A(l) A(2) B(l) C(l) C(2) 
M SD M SD M SD M SD M SD 
1 . Weten de mensen beter 2 . 9 * * 2 . 7 2 . 3 2 . 6 2 . 6 
wat er in het bedrijf 1.0 0.8 0.9 1.0 1.0 
gebeurt. 
2 . Zijn de mensen meer 2 . 2 2 . 3 2 . 1 2 . 1 2 . 3 
tevreden met hun werk. 0.9 0.8 0.9 0.8 0.8 
3 . Aanvaarden de mensen 2 . 3 2 . 4 2 . 3 2 . 4 2 . 5 
beslissingen gemakke- 0.9 0.9 0.9 0.9 0.9 
lijker. 
4 . Heeft men meer invloed 2 . 3 2 . 2 2 . 1 2 . 1 2 . 2 
op de dagelijkse gang 1.0 0.9 0.9 0.9 1.0 
van zaken. 
5 . Worden de belangen 2 . 6 2 . 6 2 . 3 2 . 5 2 . 4 
van de mensen beter 0.9 0.9 0.9 0.9 0.9 
behartigd. 
6*.Ontstaan er meer span- 2 . 3 2 . 7 2 . 7 2 . 4 2 . 3 
ningen. 1.0 1.0 0.9 1.0 1.0 
7*.Gaat er te veel tijd 2 . 4 2 . 6 2 . 5 2 . 7 2 . 6 
verloren. 1.1 1.1 1.0 1.1 1.0 
8 . Worden er in het alge- 2 . 6 2 . 5 2 . 2 2 . 6 2 . 5 
meen betere beslissin- 0.9 0.9 0.9 1.0 0.9 
gen genomen. 
9 . Krijgen de mensen meer 2 . 2 2 . 1 1 .7 2 . 0 2 . 0 
te zeggen over het 0.9 0.9 0.7 1.0 0.9 
afdelingsbeleid. 
10. Weet de leiding beter 3 . 2 3 . 2 2 . 7 3 . 0 2 . 7 
welke wensen en klach- 1.0 1.0 1.0 1.0 1.1 
ten er zijn. 
11. Is er een betere sfeer 2 . 5 2 . 4 2 . 3 2 . 4 2 . 3 
op de afdeling. 1.0 0.9 0.9 0.9 0.9 
12. Worden de kapaciteiten 2 . 3 2 . 2 2 . 1 2 . 5 2 . 6 
en ervaring van de 0.9 1.0 0.8 1.0 1.0 
mensen beter behartigd. 
13.Hebben de mensen een 2 . 5 2 . 5 2 . 2 2 . 5 2 . 7 




Organisatie en meetpunt 
A(l) A(2) B(l) C(l) C(2) 
M SD M SD M SD M SD "~M SD~ 
14.Is de verhouding tus- 2.7 2.6 
sen de chef en zijn 0.9 0.9 
groep beter geworden. 
15. Alles bij elkaar ge- 3.1*** 2.9 2.7 2.5 2.7 
nomen, hoe staat u 0.9 0.9 0.8 0.9 0,8 
tegenover het werk­
overleg? 
* Na herkodering wegens negatieve formulering van de vraag 
** 4 = ja beslist, 1 = nee beslist niet 
*** 4 = zeer positief, 1 = zeer negatief 
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Bijlage 10.4a, Gevolgen van werkoverleg (antwoorden van W.O.-voor­
zitters! 
Door het werkoverleg Organisatie 
Org, A Org. B Org. C 
M SD M SD M SD 
1. Weten de mensen beter wat er 
in het bedrijf gebeurt. 
2. Zijn de mensen meer tevreden 
met hun werk. 
3. Aanvaarden de mensen beslis­
singen gemakkelijker. 
4. Heeft men meer invloed op de 
dagelijkse gang van zaken. 
5. Worden de belangen van de 
mensen beter behartigd. 
6*.Ontstaan er meer span­
ningen. 
7*.Gaat er te veel tijd ver­
loren . 
8. Worden er in het algemeen 
betere veslissingen genomen. 
9. Krijgen de mensen meer te 
zeggen over het afdelings-
beleid. 
10. Weet de leiding beter welke 
wensen en klachten er zijn. 
11. Is er een betere sfeer op de 
afdeling. 
12. Worden de kapaciteiten en 
ervaring van de mensen beter 
benut. 
13. Hebben de mensen een grotere 
zelfstandigheid en verant­
woordelijkheid gekregen. 
14. Is de verhouding tussen de 
chef en zijn groep beter ge­
worden 
3.0** 2.9 3.2 
0. 7 0.8 0.4 
2.6 2.5 2.5 
0.6 0.8 0.5 
2.5 2.8 2.7 
0.6 0.9 0.5 
2.5 2.9 2.9 
0.7 0.8 0.5 
3.1 3.1 3.1 
0.6 1.0 0.7 
2.7 2.9 2.8 
1.0 0.6 0.9 
2.8 3.3 2.9 
0.8 0.9 0.8 
2.8 2.8 2.6 
0.5 1.0 0.5 
2.5 2.9 2.2 
0.6 0.9 0.4 
3.3 3.6 3.1 
0.7 0.7 0.7 
2.1 2.8 2.7 
0.7 0.8 0.6 
2.6 2.7 3.0 
0.7 1.1 0.6 
2.7 2.5 2.9 
0.6 0.8 0.7 
2.9 3.2 2.8 
0.6 0.7 0.4 
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Organisatie 
Org.A Org.B Org.C 
M SD M SD M SD 
15. Alles bij elkaar genomen, 3.4*** 3.0 3.3 
hoe staat u tegenover het 0.7 0.8 0.5 
werkoverleg? 
Na herkodering wegens negatieve formulering van de vraag 
4 = ja beslist, 1 = nee beslist niet 
4 = zeer positief, 1 = zeer negatief 
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Bijlage 10.5. Gebruik van kapaciteiten (SU) 
Item Organisatie en meetpunt 
Ad) A(2) Bd) cd) C(2) 
M SD M SD M SD M SD M 




2 . 7 
0.9 
2-70.9 2 - 9 i . o 
3 . 0 
0.9 
2'71.0 
2 . 6 
0,9 
2 7 
3 . Praktijkervaring/ 
vakkennis 
3 . 2 
0.9 
3 . 4 
0.9 
3 . 0 
1.0 
4 . Vermogen nieuwe 
ideeën te ontwikkelen 
2 . 0 
0.9 
1 . 9 
0.9 
2 . 0 
1.0 
5 . Vermogen tot samen­
werken 
3 . 3 
0.8 
3 . 1 
1.0 
3 . 4 
0.9 
6 . Vermogen om zijn 
eigen werk te orga­
niseren 
2 . 8 
1.1 
2 . 7 
1.0 
3 . 0 
1.1 
2 . 9 
1.2 
2 . 8 
1.0 
7 . Zelfstandigheid 
8 . Besluitvaardigheid 
9 . Intelligentie 
10. Aanpassingsvermogen 
11. Vermogen anderen te 
leren hoe het werk 





2 . 7 
1.1 
2-B0.9 
3 A 0 . 8 
3-30.8 
2'90.8 
3 A 0 . 7 






3 . 0 
1.0 
12. Vermogen zijn werk 
nauwkeurig te doen 
3 . 5 
0.8 
3 . 6 
0.6 
3 . 3 
13. Vermogen vooruit te 
kijken 
2 . 8 
1.1 
2 . 8 
1.0 
2 . 8 
1.0 
14. Vermogen problemen in 
het werk op te lossen 
3 . 0 
1.0 
2 . 9 
0.9 
3 . 1 
0.9 
2 . 9 
1.0 




3 . 6 
0.7 
3 . 7 
0.6 





3 . 3 
0.9 
3-20.8 
2 . 7 
1.1 
2-90.9 
3 . 0 
0.9 
* 1 = zelden of nooit, 4 = bijna altijd 
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Bijlage 10.6. Verwachtingen van werkoverleg voor de toekomst (EXP-P) 
Door het werkoverleg Organisatie en meetpunt 
A(l) A(2) B(l) C(l) C(2) 
M SD M SD M SD M SD M SD 
1 . Zullen de mensen be- 3 . 1 * * 2 . 7 2 . 7 2 . 9 2 . 8 
ter weten wat er in 0.8 0.8 0.8 0.9 0.9 
het bedrijf gebeurt. 
2 . Zullen de mensen meer 2 . 6 2 . 4 2 . 4 2 . 6 2 . 5 
tevreden worden met 0.7 0.7 0.7 0.8 0.8 
hun werk. 
3 . Zullen de mensen be- 2 . 7 2 . 4 2 . 5 2 . 7 2 . 7 
slissingen gemakke- 0.8 0.8 0.7 0.8 0.9 
lijker aanvaarden. 
4 . Zal men meer invloed 2 . 5 2 . 3 2 . 5 2 . 5 2 . 4 
krijgen op de dage- 0.9 0.8 0.8 0.9 0.9 
lijkse gang van 
zaken. 
5 . Zullen de belangen 2 . 8 2 . 7 2 . 6 2 . 7 2 . 6 
van de mensen beter 0.8 0.7 0.8 0.9 0.8 
behartigd worden. 
6*.Zullen er meer span- 2 . 6 2 . 4 2 . 6 2 . 4 2 . 3 
ningen ontstaan. 0.9 0.9 0.7 0.9 1.0 
7*.Zal er té veel tijd 2 . 7 2 . 5 2 . 6 2 . 7 2 . 6 
verloren gaan. 1.0 0.9 0.8 1.0 0.9 
8 . Zullen er in het al- 2 . 9 2 . 6 2 . 6 3 . 0 2 . 6 
gemeen betere be- 0.7 0.7 0.8 0.8 0.8 
slissingen genomen 
worden. 
9 . Zullen de mensen 2 . 5 2 . 2 2 . 1 2 . 4 2 . 2 
meer te zeggen krij- 0.8 0.8 0.8 0.9 0.9 
gen over het afde-
lingsbeleid. 
10. Zal de leiding beter 3 . 4 3 . 1 2 . 9 3 . 2 2 . 9 
weten welke wensen 0.8 0.9 0.8 0.8 1.0 
en klachten er zijn. 
11. Zal de sfeer op de 2 . 8 2 . 5 2 . 6 2 . 7 2 . 6 
afdeling nog verbe- 0.7 0.7 0.6 0.8 0.9 
teren. 
12. Zullen de kapacitei- 2 . 7 2 . 6 2 . 5 2 . 9 2 . 7 
ten en ervaring van 0.8 0.8 0.7 0.8 0.8 
de mensen beter benut 
worden. 
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Organisatie en meetpunt 
A(l) A(2) Bd) Cd) C(2) 
M SD M SD M SD M SD M SD 
13. Zullen de mensen een 2.8 











14.Zal de verhouding tus­
sen de chef en zijn 





Na herkodering wegens negatieve formulering van de vraag 
4 = ja beslist, 1 = nee beslist niet 
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Bijlage 10.6a. Verwachtingen van werkoverleg voor de toekomst (ant­
woorden van W.O.-voorzitters} 
Door het werkoverleg Organisatie 
S 
M SD M SD M SD 
1 . Zullen de mensen beter weten 2 . 9 * * 3 . 5 3 . 2 
wat er in het bedrijf gebeurt. 0.6 0.7 0.4 
2. Zullen de mensen meer tevre- 2 . 7 2 . 5 2 . 6 
den worden met hun werk. 0.6 0.8 0.5 
3 . Zullen de mensen beslissingen 2 . 7 2 . 8 3 . 1 
gemakkelijker aanvaarden. 0.5 0.8 0.5 
4 . Zal men meer invloed krijgen 2 . 6 2 . 8 2 . 8 
op de dagelijkse gang van 0.6 0.9 0.4 
zaken. 
5 . Zullen de belangen van de men- 3 . 1 3 . 1 3 . 1 
sen beter behartigd worden. 0.6 1.0 0.3 
6*.Zullen er meer spanningen 2 . 9 2 . 8 2 . 5 
ontstaan. 0.6 0.7 0.9 
7*.Zal er te veel tijd verloren 2 . 8 3 . 1 2 . 7 
gaan. 0.7 0.8 0.6 
8 . Zullen er in het algemeen 2 . 9 2 . 8 3 . 0 
betere beslissingen genomen 0.6 0.7 0.4 
worden. 
9 . Zullen de mensen meer te 2 . 4 2 . 9 2 . 5 
zeggen krijgen over het afde- 0.7 0.8 0.5 
lingsbeleid. 
10. Zal de leiding beter weten 3 . 2 3 . 2 3 . 4 
welke wensen en klachten er 0.8 1.1 0.5 
zijn. 
11. Zal de sfeer op de afdeling 2 . 8 2 . 8 2 . 8 
nog verbeteren. 0.5 0.7 0.4 
12. Zullen de kapaciteiten en 2 . 8 2 . 8 2 . 9 
ervaring van de mensen beter 0.5 0.8 0.3 
benut worden. 
13. Zullen de mensen een grotere 2 . 7 2 . 5 3 . 0 
zelfstandigheid en verant- 0.7 1.0 0.4 
woordelijkheid krijgen. 
* Na herkodering wegens negatieve formulering van de vraag 
* * 4 = ja beslist, 1 = nee beslist niet 
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Bijlage 10.7. Groepskenmerken (GR-CH) 
Item Organisatie en meetpunt 
Ad) A(2) Bd) cd) C(2) 
M SD M SD M SD M SD M SD 
1 . Heerst er een pret­
tige sfeer in uw 
groep? 
3 . 3 * * 
0.7 
3 . 2 
0.9 
3 . 2 
0.8 
3 . 0 
0.8 
2 . 9 
1.0 
2 . Voelt u zich vrij in 
uw groep uw mening te 
geven? 
3 . 6 
0.5 
3 . 6 
0.7 
3 . 3 
0.8 
3 . Weet iedereen in uw 
groep precies wat er 
gedaan moet worden? 
3 . 2 
0.8 
3 . 2 
0.9 
3 . 2 
0.8 
3 . 2 
0.8 
3 . 1 
0.9 
4* , .Is in uw groep het 
werk slecht over de 
mensen verdeeld? 




2 . 3 
0.9 
5 . Hebben alle leden 
in uw groep evenveel 
in te brengen? 
3 . 0 
0.9 
3 . 1 
1.0 
2 . 3 
1.0 
6 . Weet iedereen in uw 
groep wat de anderen 
doen? 
3 . 1 
0.8 
3 . 0 
1.0 
3 . 2 
1.0 
3 . 0 
0.9 
3 . 0 
1.0 
7 . Krijgt iedereen in uw 
groep de informatie 
die hij voor zijn werk 
nodig heeft? 
3 . 0 
0.9 
3 . 0 
0.9 
3 . 2 
0.8 
8 * .Zijn in uw groep de 




2 . 0 
0.8 
2 . 8 
0.8 
9 . Werkt uw groep als 
een hecht team samen? 
2.9 
0.8 
3 . 0 
0.9 
2 . 8 
1.0 




10. Levert uw groep goed 
en snel werk af? 
3 . 2 
0.6 
3 . 3 
0.9. 
3 . 4 
0.6 
Na herkodering wegens negatieve formulering van de vraag 
4 = ja beslist, 1 = nee beslist niet 
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Bijlage 10.8. Organisatieklimaat m.b.t. participatie (CLIM-P) 
Item Organisatie 
Ad) Bd) cd) 
M SD M SD M SD 
1*.Maken ideeën van onder af 2 . 7 * * * 2 . 5 3 . 0 
in het bedrijf in het alge- 1.2 1.1 1.0 
meen weinig kans? 
2*.Hoort u te weinig over de 2 . 7 2 . 3 3 . 5 
gang van zaken in het be- 1.3 1.2 1.3 
drijf? 
3 . Is het in het bedrijf goed 3 . 6 3 . 1 3 . 5 
mogelijk met kritiek te 1.2 1.2 1.3 
komen? 
4* .Is men hier in het algemeen 2 . 8 2 . 5 3 . 1 
weinig op de hoogte met wat 1.3 1.2 1.4 
er in de Medezeggenschaps­
kommissie (M.C.)** gebeurt? 
5 . Staat de bedrijfsleiding 3 . 6 3 . 2 3 . 4 
positief ten opzichte van de 1,0 0.8 1.0 
M . C ? 
6*.Stimuleert de bedrijfsleiding 3 . 5 2 . 7 3 . 1 
het werkoverleg te weinig? 1,2 1.0 1.3 
7 . Funktioneert de M.C. in het 3 . 3 2 . 9 3 . 4 
bedrijf goed? 1.0 0.9 1.0 
8* .Is er hier in het algemeen 2 . 8 2 . 2 3 . 3 
weinig interesse onder de 1.1 1.0 1.1 
mensen voor het werk van 
de M . C ? 
9 . Is de relatie tussen de M.C. 3 . 4 3 . 1 3 . 5 
en de bedrijfsleiding over 0.8 0.9 0.9 
het algemeen goed? 
10. Is de relatie tussen de D . C 3 . 3 
(Dienstkommissie) en de 0.8 
afdelingsleiding over het 
algemeen goed? 
* Na herkodering wegens negatieve formulering van de vraag 
** Resp. O.O. (Org. B) en RvO (Org. C) 
* * * 5 = ja beslist, 1 = nee beslist niet 
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Big lage 10.9. Redenen voor onderbenutting van kapaciteiten (R-UU) 
Mijn ervaringen en kapaci- Organisatie en meetpunt 
teiten zouden beter benut 
kunnen worden, indien A(l) B(l) C(l) 
M SD M SD M SD 
1. Mijn werk meer uitdaging 
zou bieden. 
2. Er minder bedrijfsvoor­
schriften zouden zijn. 
3. Mijn chef mijn ervaringen 
en kapaciteiten meer zou 
erkennen. 
4. Mijn chef mij meer zou 
betrekken bij allerlei be­
slissingen. 
5. Ik de beschikking zou heb­
ben over betere hulpmiddelen, 
nodig voor mijn werk. 
6. Ik meer mogelijkheden zou 
krijgen om zelf mijn werk­
zaamheden te organiseren. 
7. Ik meer mogelijkheden zou 
hebben om extra cursussen op 
mijn vakgebied te volgen. 
8. De werkruimte beter verzorgd 
zou zijn (ruimer opgezet, 
minder lawaai, etc.). 
9. Er meer afwisseling zou zijn 
in de werkzaamheden die ik 
moet verrichten. 
2.0* 2.3 1.9 
1.0 0.9 0.8 
2.5 2.7 2.6 
1.4 1.0 1.0 
2.0 2.4 2.2 
0.9 1.0 1.0 
1.9 2.3 2.0 
0.9 1.0 0.9 
2.2 2.5 2.3 
1.1 1.1 1.1 
2.3 2.6 2.2 
1.1 1.0 1.0 
2.3 2.2 2.2 
1.1 1.1 1.1 
1.7 2.4 1.9 
0.9 1.2 1.0 
2.3 2.7 2.6 
1.1 1.1 1.1 
* 1 = ja beslist, 4 = nee beslist niet 
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Bijlage 10.11. Belangrijkheid onderwerpen 
Item Organisatie 
A B C 
M SD M SD M SD 
1. De inrichting van de werk­ 2.7* 2.1 2.6 
ruimte (plaats van machines, 0.5 0.5 0.5 
buro's e.d.). 
2. De verdeling en organisatie 2.5 2.8 2.6 
van het werk binnen de groep 0.7 0.4 0.5 
(wie doet wat?). 
3. Het vaststellen van de te 2.7 2.5 2.7 
gebruiken werkmethoden. 0.6 0.5 0.5 
4. Verandering van de hoeveel­ 2.4 2.5 2.5 
heid werk die door de groep 0.8 0.7 0.7 
moet worden verricht. 
5 . De aanschaf van gereedschap 2.7 2.3 1.7 
of meubilair (qua kosten 0.5 0.8 0.7 
binnen het afdelingsbudget). 
6 . Iemand een andere funktie 2.1 2.2 2.1 
geven binnen de werkgroep. 0.8 0.9 0.5 
7. Het verbeteren van de werkom- 2.8 2.8 2.1 
s tandigheden (geluid, tempe­ 0.4 0.4 0.5 
ratuur, ventilatie). 
8. Vaststellen van het dienst­ 2.8 2.9 1.9 
rooster. 0.5 0.3 0.7 
9. Wie een kursus kan gaan 1.8 1.9 2.1 
volgen. 0.6 0.6 0.5 
10. Kostenbesparende aktivitei- 2.3 2.0 2.5 
ten. 0.7 0.8 0.7 
11. Veiligheidsmaatregelen. 2'90.3 2-30.9 2 9 Z'*0.3 12. Wie overwerkt en hoelang. 1.8 1.3 1.5 
0.7 0.5 0.5 
* 3 a= zeer belangrijk, 1 = niet zo belangrijk 
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Bijlage 10.12. Belangrijkheid kapaciteiten volgens W.O.-voorzitters 
(IMP-S) 
Item Organisatie 
A B C 
M SD M SD M SD 
1 . Initiatief 
3-2*.? 3 A 0 . 9 3-°0.8 
2 . Uitdrukkingsvaardigheid 2-90.9 3-20.8 3-°0.6 
3 . Vakkennis/praktijkervaring 3-80.4 3-B0.4 3-*o.s 
4 . Vermogen nieuwe ideeën te 2 . 7 2 . 2 2 . 6 
ontwikkelen 0.9 0.9 1.0 
5 . Vermogen tot samenwerken 3 ' 9 0 . 3 3-60.7 3 A 0 . 8 
6 . Vermogen om zijn eigen werk 3 . 4 2 . 8 2 . 7 
te organiseren 0.8 1.1 0.6 
7 . Zelfstandigheid 3-*0.6 3-20.8 2-Q0.6 
8 . Besluitvaardigheid 3-40.8 3-30.8 2 - 6 o . 5 
9 . Intelligentie 3-50.5 3-20.9 2-60.7 
10. Aanpassingsvermogen 3-30.8 3-°0.9 3-20.4 
11. Vermogen anderen te leren 2 . 5 2 . 3 3 . 1 
hoe het werk gedaan moet 0.9 0.9 0.7 
worden 
12. Vermogen zijn werk nauw­ 3 . 7 3 . 5 3 . 3 
keurig te doen 0.6 0.5 0.5 
13. Vermogen vooruit te kijken 2 9 2'Q1.0 2'10.8 
14. Vermogen problemen in het 3 . 4 3 . 0 2 . 5 
werk op te lossen 0.7 0.9 0.8 
15. Verantwoordelijkheids­ 3 . 9 3 . 7 3 . 2 
gevoel 0.4 0.5 0.8 
16. Mensenkennis 3'30.7 3'°0.7 2'61.0 
17. Handvaardigheid 3 . 1 2 . 5 2 . 7 
0.9 1.3 1.1 
* 1 = zelden of nooit, 4 = bijna altijd 
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Bijlage 10.13. Taakaspekten chef (JOB-CH) 
Item Organisatie 
B 
M SD M SD M SD 
1. Hoeveel tijdsdruk wordt er 7 . 8 6 . 8 7 . 3 
op u uitgeoefend? 1.4 2.3 1.3 
1 - weinig, 10 = veel 
2 . Hoe sterk wordt u beperkt in 6 . 3 6 . 0 5 . 5 
uw werk door allerlei voor- 1.6 2.2 2.0 
schriften? 
1 == geringe beperking, 
10 = sterke beperking 
3 . In welke mate zijn oplossin- 6 . 7 7 . 7 6 . 0 
gen en beslissingen in uw 1.7 1.9 1.9 
funktie reeds van tevoren 
bepaald door technische of 
financiële omstandigheden 
die u niet zelf in de hand 
heeft? 
1 = nauwelijks, 
10 = in belangrijke mate 
4 . Hoeveel invloed hebt u o p 3 . 6 4 . 1 3 . 2 
het gedrag van uw onder ge- 1.2 2.4 0.6 
geschikten op grond van uw 
funktie? 
1 = heel wat, 10 = bijna geen 
5 . Hoe sterk zijn de taken 6 . 9 7 . 8 7 . 3 
van uw mensen door geschreven 1.9 1.7 1.5 
voorschriften vastgelegd? 
1 = in geringe mate, 
10 = in sterke mate 
6 . Hoe vaak vragen superieuren 5 . 0 4 . 8 4 . 6 
of derden snellere of betere 1.8 3.0 2.5 
prestaties van uw werkgroep? 
1 ss zelden, 
10 = zeer geregeld 
7 . Hoeveel gelegenheid hebt u 7 . 5 5 . 2 6 . 9 
om mensen in uw werkgroep dis- 2.3 3.6 2.9 
ciplinair te straffen, wanneer 
zij door u gegeven opdrachten 
niet uitvoeren? 
1 = tamelijk veel, 
10 = erg weinig 
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Organisatie 
A B C 
M SD M SD M SD 
8. Zijn de werkzaamheden die uw 2.6 3.3 2.9 
groep verricht sterk met el­ 1.4 1.7 1.6 
kaar -intern- verweven? 
1 = zeer sterk, 
10 = zeer weinig 
9. Is het werk van uw groep 3.5 6.0 3.5 
verweven met werkzaamheden van 2.4 3.1 2.1 
andere groepen, zodanig dat 
bijvoorbeeld "storing" daar 
doorwerkt in uw eigen groep? 
1 = zeer sterk, 
10 = zeer weinig 
10. Hoeveel speelruimte heeft uw 7.1 1.1 7.3 
groep ten aanzien van de 2.1 2.3 1.5 
planning van het werk? 
1 = zeer veel, 
10 = zeer weinig 
11. Hoeveel speelruimte heeft uw 6.3 6.5 6.0 
groep ten aanzien van de uit­ 2.5 2.6 1.9 
voering van het werk? 
1 = zeer veel, 
10 = zeer weinig 
12. Hoeveel speelruimte heeft uw 6.1 6.2 4.4 
groep ten aanzien van de kon- 2.2 2.9 2.5 
trole op het werk? 
1 = zeer veel, 
10 = zeer weinig 
13. Zijn er in uw groep duidelijke 
subgroepen te onderscheiden 
op basis van: 
taken ja nee 1.3 1.2 1.0 
0.5 0.4 0.0 
deskundigheid ja nee 1.3 1.2 1.1 
0.5 0.4 0.3 
geografische 
spreiding ja nee 1.5 1.6 1.0 
0.5 0.5 0.0 
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Bijlage 11. Gemiddelden en standaard-deviaties voor totaalscores en 
klusterscores 
Bijlage 11.1. Totaalscores en klusterscores voor IPC-lijst 
(Sub)schaal 
Organisatie en meetpunt 
A (1) A (2) B(l) C (1) C (2) 
Totaalscore M 2.51 2.59 2.18 2.26 2.55 
IPC-lijst 
SD .72 .88 .84 .69 .77 
N 183 171 156 156 115 
Kluster A M 2.71 2.60 2.10 2.29 2.40 
(items 2, 3, 5, 6) _ _ „ „ 
SD .95 1.03 1.02 .86 .97 
N 175 169 145 153 111 
Kluster B M 2.00 2.36 1.98 2.12 2.48 
( 4 ' 1 0 ) SD 1.07 1.24 .96 .90 1.06 
N 166 161 154 147 108 
Kluster C M 2.92 3.03 2.42 2.66 2.76 
( 1 ' 7 ' U ) SD .97 1.18 1.01 1.04 .96 
N 187 171 154 155 119 
Kluster D M 2.37 2.14 2.23 2.48 2.62 
( 8 ' 9 ' 1 2 ) SD 1.10 1.14 1.00 1.13 1.26 
N 162 143 139 144 103 
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Bijlage 11,2. Scores voor gekombineerde klusters IPC-lijst 
Subschaal 
Organisatie en meetpunt 
A (1) A (2) B (1) C (1) C (2) 
Kluster AB M 2 . 4 4 2 . 5 0 2 . 0 8 2 . 2 1 2 . 4 2 
(IPC-lijst) SD . 8 7 . 9 8 . 9 5 . 7 5 . 8 5 
N 176 168 156 154 115 
Kluster CD M 2 . 6 8 2 . 7 1 2 . 3 4 2 . 5 9 2 . 7 3 
SD . 8 2 . 9 8 . 8 7 . 9 1 . 9 2 
N 176 166 155 154 114 
Kluster AC M 2 . 8 0 2 . 7 7 2 . 2 5 2 . 4 2 2 . 5 5 
SD . 8 5 . 9 7 . 9 2 . 8 1 . 8 0 
N 185 168 156 157 115 
Kluster BD M 2 . 2 4 2 . 3 7 2 . 0 7 2 . 2 5 2 . 5 4 
SD . 8 7 . 8 6 . 8 4 . 7 9 . 9 6 
N 171 156 155 152 113 
Kluster "werk" M 2 . 4 5 2 . 3 6 2 . 1 4 2 . 1 0 2 . 3 3 
SD 1 . 0 3 1 . 1 0 . 9 9 . 8 7 . 9 7 
N 171 167 145 153 113 
Kluster "omgeving" M 3 . 0 1 3 . 1 3 2 . 3 1 2 . 7 1 2 . 8 0 
SD . 9 7 1 . 0 9 . 9 8 1 . 0 2 . 9 2 
N 185 170 153 153 115 
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Bijlage 11.3. Totaalscores en klusterscores voor afhankelijke 
variabelen 
(Sub)schaal 
Organisatie en meetpunt 
A (1) A (2) B (1) C (1) C (2) 
Totaalscore M 3.50 3.60 3.63 3.55 3.59 
SAT-G lijst SD .66 .71 .53 .75 .82 
N 185 172 156 159 123 
Kluster "materieel" M 3.06 3.25 3.18 3.16 3.27 
(items 5, 6 en 7) SD .96 .98 .84 .98 1.00 
N 181 172 156 157 123 
Kluster "immate­ M 3.83 3.89 3.99 3.86 3.86 
rieel" 
(1, 2, 3 en 4) SD .65 .68 .59 .74 .85 
N 184 172 156 159 122 
Totaalscore M 2.81 2.89 2.81 2.91 2.87 
SAT-P lijst SD .61 .66 .60 .64 .65 
N 184 170 156 159 122 
Totaalscore M 2.58 2.50 2.35 2.51 2.49 
EFF-P lijst SD .57 .56 .54 .55 .55 
N 185 172 155 160 122 
Totaalscore M 2.96 * 3.02 2.87 * 
Stf-lijst SD .48 .48 .57 
N 191 155 159 
Kluster "zelf­ M 2.96 * 3.08 2.84 # 
standig" 
(6, 7, 8, 9 en 13) SD .68 .64 .72 
N 190 155 157 
Kluster "samen" M 3.07 * 3.14 3.08 * 
(2, 5, 10, 11, 
'15 en 16) SD .49 .48 .56 
N 190 155 158 
Ingekorte SU lijst M 2.87 2.74 3.06 2.79 2.80 
(1, 6, 8 en 14) SD .69 .81 .69 .77 .71 
N 189 170 155 157 121 
Ontbreekt bij tweede meetpunt 
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Bijlage 11.4. Totaalscores en klusterscores voor "CON"-variabelen 
Organisatie en meetpunt 
(Sub)schaal 
A (1) A (2) B (1) C (1) C (2) 
Totaalscore M 2.82 2.57 2.60 2.79 2.64 
EXP-P lijst SD .50 .52 .49 .55 .55 
N 184 172 156 158 122 
Totaalscore M 3.04 * 3.06 2.92 
GR-CH lijst SD .47 .46 .50 
N 182 154 159 
Kluster "informa­ M 3.15 3.12 3.14 3.19 3.02 
tie" SD .64 .83 .63 .64 .86 (items 3, 6 en 7 ) * * 
N 182 171 154 159 120 
Kluster "sfeer" M 3.25 3.10 3.32 3.09 2.93 
(1, 2 en 9 ) * * SD .63 .84 .50 .68 .92 
N 183 170 155 160 122 
Totaalscore M 3.16 * 2.76 3.12 * 
CLIM-P lijst SD .54 .53 .58 
N 188 156 159 
Kluster "kommuni- M 2.77 * 2.47 2.84 * 
katie" (1, 2 en 4) SD .94 .80 .83 
N 190 155 159 
Kluster "relatie M 3.46 * 3.07 3.44 * 
bedrijfsleiding -
O.R." SD .69 .67 .75 
(5, 7 en 9) N 184 156 157 
Totaalscore M 2.10 * 2.42 2.16 * 
R-UU lijst SD .61 .57 .57 
N 181 154 157 
Kluster "erkenning" M 2.02 * 2.39 2.11 * 
(3, 4 en 6) SD .78 .76 .79 
N 182 156 158 
Ontbreekt bij tweede meetpunt 
Bij tweede meetpunt vervallen de items 7 en 2 
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Bijlage 11.5. Totaalscores en klusterscores voor de lijst "Belangrijk­
heid onderwerpen" (IMP-D) 
Organisatie 
A B C 
Totaalscore M 2.41 2.33 2.34 
IMP-D lijst SD .27 .27 .32 
N 20 13 11 
Kluster AB M 2.40 2.37 2.44 
(IMP-D lijst) SD .39 .38 .43 
N 20 13 11 
Kluster CD M 2.42 2.28 2.28 
SD .27 .26 .28 
N 19 12 11 
Kluster AC M 2.58 2.49 2.56 
SD .25 .29 .28 
N 20 13 11 
Kluster BD M 2.18 2.15 2.08 
SD .38 .26 .50 
N 20 13 11 
Kluster "werk" M 2.39 2.52 2.60 
SD .44 .35 .38 
N 20 13 11 
Kluster "omgeving" M 2.76 2.50 2.49 
SD .28 .37 .28 
N 20 13 11 
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A B C 
Totaalscore M 3 . 2 6 3 . 0 2 2 . 8 6 
IMP-S lijst SD . 3 6 . 4 2 . 3 6 
N 20 13 11 
Kluster "zelf­ M 3 . 3 7 3 . 0 7 2 . 6 9 
standig" SD . 5 1 . 5 7 . 4 1 
N 20 13 11 
Kluster "samen" M 3 . 2 4 3 . 0 9 3 . 0 2 
SD . 4 4 . 4 7 . 4 0 
N 20 13 11 
Totaalscore M 2 . 8 5 2 . 9 6 2 . 8 8 
EFF-P lijst SD . 3 4 . 5 3 . 2 3 
N 20 13 11 
Totaalscore M 2 . 8 6 2 . 9 2 2 . 9 4 
EXP-P lijst SD . 3 7 . 5 7 . 2 3 
N 20 13 11 
Totaalscore M 4 . 8 2 4 . 9 8 5 . 2 2 
JOB-CE lijst SD . 6 4 1 . 4 4 . 9 8 
N 20 13 11 
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Bijlage 12. Beschrijving steekproeven voor eerste en tweede meetpunt 
Variabele 
Organisatie en meetpunt 
A(l) A(2) B(l) C(l) C(2) 
Diensttijd 
1- 2 j. 19% 15% 21% 4% 3% 
3- 5 j. 18 26 12 19 15 
6-10 j. 14 10 7 26 23 
11-20 j. 23 22 21 32 33 
> 20 j. 26 27 39 19 26 
Leeftijd 
< 25 j. 9 6 19 6 2 
26-35 j. 33 37 16 30 29 
36-45 j. 21 23 22 32 30 
46-55 j. 27 22 34 25 33 
> 55 j. 10 12 8 7 6 
Opleiding 
L.0. 28 18 32 88 68 
LTS/UTS 58 70 14 9 26 
MAVO/HAVO 11 12 54 3 6 
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Bijlage 13. Enkele korrelatietabellen (data vragenlijsten) 
Bijlage 13.1. Pearson korrelaties tussen centrale variabelen (gemid­
deld voor drie organisaties, na z-transformatie) 
SU EFF-P SAT-G SAT-P R-UU EXP-P GR-CH CLIM-P 
IPC . 2 4 . 3 1 . 2 2 . 4 6 . 2 7 . 1 7 . 1 9 . 3 4 
SU - . 1 4 . 2 4 . 3 8 . 0 6 . 0 9 . 3 0 . 1 6 
EPF-P - . 3 6 . 4 5 . 1 9 . 6 1 . 2 9 . 4 7 
SAT-G - . 5 6 . 2 5 . 3 3 . 3 8 . 3 5 
SAT-P - . 3 7 . 3 3 . 4 0 . 4 1 
R-UU - . 0 4 . 1 8 . 2 8 
EXP-P - . 27 . 3 1 
GR-CH - . 3 9 
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Bijlage 13.2. Pearson korrelaties tussen IPC-klusters en outcome-
variabelen voor de drie organisaties 
IPC-kluster Organ. SU EFF-P SAT-G SAT-P 
IPC (totaal) A .38 .42 .14 .44 
B .08 .38 .19 .57 
C .24 .10 .31 .35 
IPC (AB) A .28 .34 .05 .37 
B .08 .40 .19 .57 
C .21 .05 .25 .28 
IPC (CD) A .33 .31 .19 .42 
B .03 .27 .10 .43 
C .18 .09 .29 .31 
IPC : (AC) A .35 .42 .15 .49 
B .10 .39 .22 .59 
C .20 .05 .28 .32 
IPC (BD) A .16 .10 .06 .17 
B .03 .35 .07 .46 
C .16 .06 .22 .25 
Bijlage 13.3. Pearson korrelaties tussen outcome-variabelen onderling 
Organ. EFF-P SAT-G SAT-P N 
SU A .21** .17* .47** 185 
B .09 .26** .19* 154 
C .12 .28** .42** 158 
EFF-P A .46** .51** 178 
B .19* .41** 155 
C .43** .42** 159 
SAT-G A .44** 184 
B .52** 156 
C .55** 158 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 13,4. Kendall tau korrelaties tussen "PIF-variabelen" onder­
ling 
Variabele Organ. Variabele 
2 3 4 5 6 
1. Funktietijd A .58** .46** -.11* .10* -.03 
B .53** .44** -.36** .21** -.20** 
C .85** .60** -.09 .10 -
2. Diensttijd A - .68** -.24** .21** -.00 
B .69** -.50** .26** -.28** 
C .60** -.16** .13* -
3. Leeftijd A -.17** .25** -.00 
B -.47** .24** -.29** 
C -.17** .07 -
4. Opleiding A - -.20** .08 
B -.14* .30** 
C .05 -




* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 13.5. Pearson korrelaties tussen enkele "CON-variabelen" 
onderling 
Organ. EXP-P GR-CH CLIM-P N > 
R-UU A . 0 7 . 1 1 . 2 7 * * 178 
B . 1 1 . 1 4 . 2 6 * * 154 
C - . 0 5 . 2 7 * * . 3 1 * * 155 
EXP-P A . 2 5 * * . 3 0 * * 175 
B . 1 9 . 3 1 * * 156 
C . 3 7 * * . 3 2 * * 158 
GR-CH A . 3 5 * * 179 
B . 3 7 * * 154 
C . 4 3 * * 159 
* p < . 0 5 * * p < . 0 1 
Bijlage 13.6. Pearson korrelaties tussen IPC (totaalscore) en de 
klusters R-UU (erkenning), GR-CH (informatie), GR-CH 
(sfeer), CLIM-P (kommunikatie) en CLIM-P (relatie 
bedrijfsleiding - O.R.) 
Klusters Org. A Org. B Org. C 
R-UU (erkenning) . 2 5 * * . 2 5 * * . 2 5 * * 
GR-CH (informatie) . 1 5 * . 2 6 * * . 2 8 * * 
GR-CH (sfeer) . 0 7 . 0 3 .19»* 
CLIM-P (kommunikatie) . 2 7 * * . 3 1 * * .19** 
CLIM-P (relatie leiding-O.R.) . 0 0 . 2 8 * * . 2 0 
N > 175 154 152 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 13.7'. Kendall tau korrelaties tussen "PIF-variabelen" en 
outcome-variabelen 
PIF- Organ. Outcome-variabelen 
variabele 
SU EFF-P SAT-G SAT-P N > 
Funktietijd A . 1 2 * * - . 0 6 - . 0 9 * - . 0 3 164 
B . 2 3 » * . 0 3 . 0 7 . 1 5 * * 152 
C . 1 9 * * - . 0 2 . 1 4 * * . 1 4 * * 141 
Diensttijd A . 1 8 * * . 0 0 . 0 6 . 0 9 164 
B . 2 2 * * . 0 5 . 1 0 * . 2 6 * * 152 
C . 2 2 * * . 0 1 . 1 6 * * . 1 8 * * 141 
Leeftijd A . 1 9 * * - . 0 3 . 0 5 . 1 1 * 164 
B . 2 1 * * . 0 7 . 0 6 . 2 6 * * 152 
C . 1 8 * * . 0 3 . 1 0 * . 1 8 * * 141 
Opleiding A - . 0 9 * - . 0 1 - . 0 6 - . 0 2 164 
B - . 0 9 * - . 0 4 - . 0 9 * - . 1 2 * 152 
C - . 0 1 - . 0 8 - . 1 1 * - . 0 2 141 
Frekwentie W.O. A . 0 9 * . 0 0 - . 0 3 . 0 0 164 
B . 0 3 . 1 9 * * . 2 1 * * . 2 1 * * 152 
C . 0 6 . 2 1 * * . 0 4 . 1 3 * 141 
Groepsgrootte A - . 1 0 * - . 0 2 . 0 7 - . 0 2 164 
B 
C 
- . 0 5 . 0 7 . 1 0 * . 0 8 152 
* p < . 0 5 ** ' p < . 0 1 
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Bijlage 13.8. Pearson korrelaties tussen enkele "CON-variabelen" en 
de outcome-variabelen 
CON- Organ. Outcome-variabelen 
v a i x w c x e a 
SU EFF-P SAT-G SAT-P N > 
R-UU A . 0 8 . 2 7 * * . 2 3 * * . 3 1 * * 173 
B - . 0 0 . 2 1 * * . 3 3 * * . 4 5 * * 153 
C . 0 9 . 0 7 . 1 7 * . 2 9 * * 155 
EXP-P A . 1 4 * . 6 8 * * . 3 3 * * . 3 7 * * 176 
B . 0 0 . 5 2 * * . 2 6 * * . 2 7 * * 154 
C . 1 4 . 6 2 * * . 3 9 * * . 3 4 * * 156 
GR-CH A . 3 1 * * . 2 5 * * . 2 9 * * . 2 5 * * 175 
B . 2 0 * . 1 6 * . 3 7 * * . 3 1 * * 152 
C . 3 8 * * . 4 2 * * . 4 6 * * . 6 0 * * 157 
CLIM-P A . 2 3 * * . 4 5 * * . 3 4 * * . 3 8 * * 180 
B . 0 5 . 5 2 * * . 3 2 * * . 4 4 * * 154 
C . 2 0 * . 4 5 * * . 3 8 * * . 4 3 * * 157 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 14. Partiële korrelaties (data vragenlijsten) 
Bijlage 14.1. Partiële korrelaties tussen IPC en SU 
Kontrole voor variabele Org. A Org. B Org. C 
R-UU . 3 8 . 0 9 . 2 2 
EXP-P . 3 6 . 0 9 . 2 3 
GR-CH . 3 6 . 0 5 . 1 5 
CLIM-P . 3 4 . 0 7 . 1 9 
Funktietijd** . 3 8 . 0 4 . 2 0 
Diensttijd . 3 6 . 0 0 . 1 7 
Leeftijd . 3 8 . 0 1 . 2 1 
Opleiding . 3 8 . 0 6 . 2 4 
Groepsgrootte . 3 8 . 0 8 -
Frekwentie W.O. . 3 8 . 0 8 . 2 3 
EFF-P . 3 3 . 0 5 . 2 3 
SAT-G . 3 7 . 0 4 . 1 7 
SAT-P . 2 2 * - . 0 3 . 1 1 
Oorspronkelijke korrelatie . 3 8 . 0 8 . 2 4 
N > 165 135 138 
* Signifikant lager dan de oorspronkelijke korrelatie, p < . 0 5 
h* De "PIF-variabelen" voldoen niet geheel aan de assumpties die van 
toepassing zijn hij Pearson korrelaties (gelijke intervallen en 
normaal-verdeling). In verschillende studies (zie b.v. Havlicek 
& Peterson, 1977) is echter aangetoond dat de effekten van het 
schenden van deze assumpties zeer gering zijn. 
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Bijlage 14.2. Partiële korrelaties tussen IPC en EFF-P 
Kontrole voor variabele Org. A Org. B Org. C 
R-UU . 3 8 . 3 4 . 0 8 
EXP-P . 3 7 . 3 2 . 0 8 
GR-CH . 4 1 . 3 7 - . 0 2 
CLIM-P . 3 4 . 2 2 - . 0 4 
Funktietijd . 4 3 . 3 8 . 1 1 
Diensttijd . 4 3 . 3 7 . 1 0 
Leeftijd . 4 3 . 3 7 . 0 9 
Opleiding . 4 2 . 3 7 . 0 9 
Groepsgrootte . 4 3 . 3 9 -
Frekwentie W.O. . 4 3 . 3 5 . 0 7 
SU . 3 8 . 3 8 . 0 7 
SAT-G . 4 1 . 3 6 - . 0 4 
SAT-P . 2 6 * . 2 0 * - . 0 6 
Oorspronkelijke korrelatie . 4 2 . 3 8 . 1 0 
N > 165 135 138 
* Signifikant lager dan de oorspronkelijke korrelatie, p < . 0 5 
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Bijlage 14. 3. Partiële korrelaties tussen IPC en SAT-G 
Kontrole voor variabele Org. A Org. B Org. C 
R-ÜU .09 .10 .28 
EXP-P .07 .14 .32 
GR-CH .11 .14 .22 
CLIM-P .04 .07 .23 
Funktietijd .15 .18 .29 
Diensttijd .13 .16 .28 
Leeftijd .14 .17 .31 
Opleiding .13 .17 .31 
Groepsgrootte .15 .21 -
Frekwentie W.0. .14 .14 .31 
SU .08 .17 .26 
EFF-P -.07* .13 .30 
SAT-P -.07* -.16** .15 
Oorspronkelijke korrelatie .14 .19 .31 
N _> 165 135 138 
* Signifikant lager dan de oorspronkelijke korrelatie, p < .05 
Idem, p < .01 
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Bijlage 14.4. Partiële korrelaties tussen IPC en SAT-P 
Kontrole voor variabele Org. A Org. B Org. C 
R-üü .40 .52 .29 
EXP-P .39 .55 .35 
GR-CH .43 .56 .24 
CLIM-P .37 .48 .26 
Funktietijd .45 .56 .33 
Diensttijd .43 .53 .31 
Leeftijd .44 .53 .34 
Opleiding .45 .56 .35 
Groepsgrootte .44 .59 -
Frekwentie W-O. .44 .55 .33 
SU .32 .57 .28 
EFF-P .29 .50 .34 
SAT-G .43 .57 .22 
Oorspronkelijke korrelatie .44 .57 .35 
N > 165 135 138 
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Bijlage 15. Subgroep-analyse (data vragenlijsten) 
Bijlage 15.1. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar R-UU scores 
(1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .37** .36** .13 .02 .42**a .05 
EFF-P .41** .42** .40** .34* .22* .01 
SAT-G .17 .09 .08 .26* .41**b .15 
SAT-P .43** .39** .60** .53** .46**a .16 
N 86 88 80 74 89 65 
* p < .05 ** p < .01 
a 
p verschil < .05 
b 
P verschil < .10 
Bijlage 15.2. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar EXP-P scores 
(1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .41** .40** -.03 .15 .29* .17 
EFF-P .43** .33* .44** .26* .06 .18 
SAT-G .14 .11 .10 .21* .26* .37** 
SAT-P .39** .49** .61** .54** .32* .38** 
N > 84 92 58 98 65 89 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 15.3. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar GR-CE scores 
(1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .43** .25* .07 -.06 .10 .23 
EFF-P .41** .30* .42** .30* .02 .03 
SAT-G .22* .00 .17 .12 .26* .18 
SAT-P .41** .45** .58** .53** .21 .27* 
N 21 93 82 82 72 82 72 
* p < .05 ** p < .01 
Bijlage 15.4. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar CLIM-P 
scores (1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .49**a .23* .14 -.02 .10 .21* 
EFF-P .27* b .48** .19 .35* -.04 .02 
SAT-G .22 .05 .15 .07 .19 .20* 
SAT-P .61**a .34** .58** .48** .09 .29* 
N _> 83 97 61 95 52 102 
* p < .05 ** p < .10 
a p verschil < .05 ^ p verschil < .10 
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Bijlage 15,5. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar fimktietijd 
(1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .22 b .48** -.01 .23 .28* .18 
EFF-P .43** .39** .42** .28* .25 .09 
SAT-G .03 b .32** .13 .33** .14 .36** 
SAT-P .38** .47** .60** .57** .19 .40** 
N _> 77 89 91 61 63 82 
* p < .05 ** p < .01 b P verschil < .10 
Bijlage 15.6. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar diensttijd 
(1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .32* .41** -.05 .20 .11 .27* 
EFF-P .34* .48** .40** .36* .19 .12 
SAT-G .13 .17 .16 .22 .-21 .35* 
SAT-P .43** .42** .58** .45** .19 .42** 
N >_ 85 92 94 62 73 73 
* p <.05 ** p < .01 
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Bijlage 15.7. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar leeftijd 
(1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .34** .45** -.07 .09 .20 .25 
EFF-P .44** .38** .41** .28* .13 .15 
SAT-G .17 .15 .25* .02 .28* .30* 
SAT-P .48** .37** .64**b .41** .23* .42* 
N < 101 76 64 91 93 53 
* p < .05 ** p < .01 b P verschil < .10 
Bijlage 15.8. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar opleiding 
(1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .37** .45** .11 .03 .16 .22* 
EFF-P .39** .45** .16 a m 49#* .04 .22* 
SAT-G .17* .03 .23* .13 .25 .34** 
SAT-P .46** .40* .53** .62** .17 .37** 
N > 136 42 85 71 17 123 
* p < .05 ** p < .01 a p verschil < .05 
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Bijlage 15.9. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen in 
subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar groepsgrootte 
( 1 . groter, 2 . kleiner) 
Org. A Org. B Org. C l ) 
1 2 1 2 1 2 
SU . 3 6 * * . 3 9 * * . 1 1 . 0 1 
Eff-P . 3 4 * * .44** .53**a . 2 4 
SAT-G . 0 9 . 2 7 * . 2 9 * . 1 0 
SAT-P . 4 5 * * . 3 4 * . 6 1 * * . 5 6 * * 
N >_ 95 73 95 45 
* p < . 0 5 ** p < . 0 1 a p verschil < . 0 5 
' Geen gegevens wegens te weinig spreiding 
Bijlage 15.10. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen 
in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar frekwen-
tie W.0. ( 1 . hoog, -2 . laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU . 44** . 3 3 * * . 0 2 - . 0 4 . 3 0 * . 1 6 
EFF-P . 4 1 * * . 4 1 * * . 3 4 * * . 4 0 * * . 3 3 * * . 0 8 
SAT-G . 2 7 * . 1 0 . 2 1 . 0 4 . 3 6 * * . 2 9 * 
SAT-P . 4 8 * * . 3 5 * * . 5 7 * * . 3 9 * * . 3 7 * * . 3 0 * 
N >̂  67 9 4 45 57 6 8 49 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 15.11. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen 
in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar vak-
bonds lidmaats chap (1. wel, 2. niet) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .40** .40 -.00 .00 .32**b -.01 
EFF-P .40** .35 .42**a .06 .15 .36* 
SAT-G .10 .36 .11 .26 .38** .32* 
SAT-P . 44** .62** .57** .46** .32** .44** 
N •> 150 25 108 44 101 41 
* p < .05 ** p < .01 
a 
p verschil < .05 
b 
P verschil < .10 
Bijlage 15.12. Pearson korrelaties tussen IPC en outcome-variabelen 
in subgroepen, ontstaan door opsplitsing naar IMP-D 
scores (1. hoog, 2. laag) 
Org. A Org. B Org. C 
1 2 1 2 1 2 
SU .45** .46** .06 .13 .31** .17 
EFF-P .53** .37** .51**a .16 .21* .06 
SAT-G .21 .14 .23 .12 .40** .27 
SAT-P .36** .41** .65**a .45** .42** .30** 
N 2: 48 59 69 79 72 77 
* p < .05 ** p < .01 3 p verschil < .05 
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Bijlage 16. Multipele regressie (multiplikatief) 
Bijlage 16.1. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x R-UU 
Afh. var. Org. l.IPC 2.R-UU 3.IPCxR-UU N 
SU A .41** .42 .42 155 
B .06 .06 .14 151 
C .23** .23 .32** 151 
EFF-P A .40** .44* .44 155 
B .39** .40 .40 151 
C .14 .16 .21 151 
SAT-G A .19* .32** .32 155 
B .18* .34** .34 151 
C .32** .33 .36 151 
SAT-P A .47** .53** .53 155 
B .58** .64** .65 151 
C .37** .42** .44* 151 
* p < .05 ** p < .01 
Bijlage 16.2. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x EXP-P 
Afh. var. Org. l.IPC 2.EXP-P 3.IPCxEXP-P N 
SU A .41** .42 .42 155 
B .06 .07 .07 151 
C .23** .25 .25 151 
EFF-P A .40** .72** .73* 155 
B .39** .57** .57 151 
C .14 .62** .63 151 
SAT-G A .19* .37** .37 155 
B .18* .28** .28 151 
C .32** .53** .53 151 
SAT-P A .47** .56** .56 155 
B .58** .59 .60 151 
C .37** .4R** .49 151 
* P < .05 ** p < .01 
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Bijlage 16.3. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x GR-CH 
Afh. var. Org. l.IPC 2.GR-CH 3.IPCxGR-CH N 
SU A .41** .49** .49 155 
B .06 .21* .21 151 
C .23** .39** .41 151 
EFF-P A .40** .47** .47 155 
B .39** .40 .40 151 
C .14 .42** .43 151 
SAT-G A .19* .32** .34 155 
B .18* .40** .40 151 
C .32** .54** .54 151 
SAT-P A .47** .50* .50 155 
B .58** .62** .63 151 
C .37** .63** .63 151 
* p < .05 ** p < .01 
Bijlage 16.4. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x CLIM-P 
Afh. var. Org. l.IPC 2.CLIM-P 3.IPCxCLIM-P N 
SU A .41** .44* .44 155 
B .06 .08 .08 151 
C .23** .27 .27 151 
EFF-P A .40** .53** .54 155 
B .39** .55** .55 151 
C .14 .46** .48 151 
SAT-G A .19* .40** .40 155 
B .18* .33** .33 151 
C .32** .47** .48 151 
SAT-P A .47** .55** .55 155 
B .58** .62** .63 151 
C .37** .49** .50 151 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 16.5. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x fünktietijd 
Afh. var. Org. l.IPC 2.funkt.t. 3.IPCxfunkt.t. N 
SU A . 4 1 * * . 4 4 * . 4 7 * 160 
B . 0 8 . 2 7 * * . 3 3 * 152 
C . 2 6 * * . 3 5 * * . 3 5 143 
EFF-P A . 3 8 * * . 3 9 . 4 1 160 
B . 3 9 * * . 3 9 . 3 9 152 
C . 1 9 * . 1 9 . 2 0 143 
SAT-G A . 1 6 * . 2 1 . 2 8 160 
B . 1 9 * . 2 0 . 2 4 152 
C . 2 8 * * . 3 0 . 3 0 143 
SAT-P A . 4 4 * * . 4 5 . 4 6 160 
B . 5 8 * * . 5 9 . 6 0 152 
C . 3 4 * * . 3 6 . 3 7 143 
* p < . 0 5 ** p < . 0 1 
Bijlage 16.6. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x diensttijd 
Afh. var. Org. l.IPC 2.dienstt. 3.IPCxdienstt. N 
SU A . 4 2 * * . 4 5 * . 4 7 * 168 
B . 0 8 . 2 8 * * . 3 0 154 
C . 2 4 * * . 3 7 * * . 3 7 143 
EFF-P A . 3 6 * * . 3 8 . 4 0 160 
B . 3 9 * * . 3 9 154 
C . 2 0 * . 2 0 . 2 0 143 
SAT-G A . 1 7 * . 1 7 . 2 0 160 
B . 1 9 * . 2 1 . 2 4 154 
C . 3 0 * * . 3 2 . 3 3 143 
SAT-P A . 4 5 * * . 4 5 . 4 6 160 
B . 5 7 * * . 6 1 * * . 6 2 154 
C . 3 5 * * . 3 8 . 3 9 143 
* p < . 0 5 * * p < . 0 1 
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Bijlage 16.7. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x leeftijd 
Afh. var. Org. l.IPC 2.leeftijd 3.IPCxlft. N 
SU A .42** .47** .50* 156 
B .07 .26** .28 153 
C .24** .34** .34 143 
EFF-P A .37** .39 .39 156 
B .39** .39 .39 153 
C .19* .19 .19 143 
SAT-G A .17* .17 .18 156 
B .18* .18 .19 153 
C .29** .31 .31 143 
SAT-P A .45** .46 .46 156 
B .57** .59* .60 153 
C .34** .39* .41 143 
* p < .05 ** p < .01 
Bijlage 16.8. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x opleiding 
Afh. var. Org. 1. IPC 2.opl. 3.IPCxopl. N 
SU A .42** .42 .42 165 
B .08 .15 .16 154 
C .21* .21 .23 138 
EFF-P A .37** .37 .37 165 
% .39** .39 .40 154 
C .24** .25 .26 138 
SAT-G Ä .14 .16 .17 165 
B .19* .21 .23 154 
C .33** .33 .33 138 
SAT-P A .46** .46 .46 165 
B .57** .58 .59 154 
C .36** .36 .36 138 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 16.9. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x groepsgrootte 
Afh. var. Org. l.IPC 2.groepsgr. 3 . , IPCxgr. gr. N 
SU A . 4 1 * * . 4 2 . 4 2 156 
B . 0 8 . 1 0 . 1 1 138 
C - - -
EFF-P A . 3 4 * * . 3 4 . 3 5 156 
B . 4 4 * * . 4 5 . 4 6 138 
C - - - -
SAT-G A . 1 5 . 1 8 . 2 3 156 
B . 2 1 * . 2 7 * . 2 7 138 
C - - - -
SAT-P A . 4 3 * * . 4 3 . 4 3 156 
B . 5 9 * * . 6 1 * . 6 1 * 138 
C - - -
* p < . 0 5 ** p < . 0 1 
Bijlage 16.10. Multipele regressie met interaktieterm: IPC x 
ft 
frekwente W. 
Afh. var. Org. l.IPC 2.frek.W.O. 3 . IPCxfr.W.O. N 
SU A . 4 1 * * . 4 2 . 4 2 157 
B . 0 1 . 0 1 . 0 2 102 
C . 2 6 * * . 2 9 . 3 0 116 
EFF-P A . 3 7 * * . 3 7 . 3 9 157 
B . 4 0 * * . 4 5 * . 4 5 102 
C . 2 7 * * . 4 0 * * . 4 5 * 116 
SAT-G A . 1 7 * . 2 0 . 2 4 157 
B . 1 7 . 3 0 * * . 3 0 102 
C . 3 4 * * . 3 4 . 3 9 * 116 
SAT-P A . 4 4 * * . 4 4 . 4 6 157 
B . 5 1 * * . 5 3 . 5 3 102 
C . 3 5 * * . 3 8 . 4 0 116 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 17. Beschrijving van de onderzochte besluitvormingsprocessen. 
Organisatie A: Gemeentevervoerbedrijf Amsterdam 
1. Invoering van werkoverleg in de organisatie. 
2. Formulering van de "richtlijnen werkoverleg", 
3. Verbouwing van een etage van één der gebouwen tot "kantoortuin". 
4. Opstellen van een programma van eisen m.b.t. het nieuwe hoofd­
kantoor . 
5. Aanschaf van 25 nieuwe trams. 
6. Aanschaf van een "railzuigveegwagen", d.w.z. een wagen die de 
rails schoonmaakt. 
7. Aanschaf van een pers voor de demontage van wielen en assen van 
trams. 
8. Aanschaf van apparatuuur t.b.v. de draaistellen van trams. 
9. Opzet van %en nieuw halte-informatiesysteem. 
10. Uitvoering vaVi tredebakken van nieuwe trams. 
11. Aanschaf van nieuwe "ontwaardings-apparatuur" (stempelautomaten). 
12. Verandering van het lijnennet in verband met de invoering van een 
nieuwe lijn. 
13. Proefafsluiting van de Feriinand Bolstraat. 
14. Verwisseling van de eindpunten van twee tramlijnen, o.m. in 
samenwerking met wijkcentra. 
15. Opstellen van de personeelsbegroting. 
16. Ontwikkeling van nieuw soort funkties i.v.m. delegatie van 
bevoegdheden aan management-teams. 
17. Invoering van het "zone-tarief". 
18. Verandering in de tijden waarop bestuurders van trams en bussen 
kunnen afrekenen met de kas-afdelingen. 
19. Instellen van een open vakature-beleid. 
20. Aanpassing van de funktieklassifikatie van de schippers van de 
veerponten. 
21. Verandering in personeelssamenstelling van de kaart-kontrole-
ploegen. 
22. Aanschaf van personeelshuisjes voor de eindpunten van trams. 
23. Verbouwing•van het verblijf van één der afdelingen. 
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24. Benoeming van een nieuwe afdelingschef. 
25. Aanschaf luchtdrogers t.b.v. het kompressorsysteem voor de bedie­
ning van remmen, deuren, etc. 
Organisatie B: Exploitatierayon Den Haag van de N.S. 
26. Groepsindeling: passage en expeditie; aanpassing aan gewijzigde 
situatie qua werkpakket en daaruit voortvloeiende personele 
konsekwenties. 
27. Groepsindeling: transport; verandering van organisatievorm. 
28. Benoeming groepschefs transport. 
29. Benoeming groepschefs passage en expeditie. 
30. Benoeming personeelschef. 
31. Nieuwe groepschef verkeersleiding. 
32. Verbouwing rekreatieruimte verkeersleiding. 
33. Modernisering en uitbreiding rekreatieruimte Leiden. 
34. Treinnummer-indikatiesysteem, formulering van een pakket eisen. 
35. Aktie resultaatsverbetering 1978. 
36. Introduktie van een experimenteel telefonisch informatiesysteem 
openbaar vervoer. 
37. Invoering van werkoverleg in de organisatie. 
Organisatie C: Warmband 1 van Hoogovens IJmuiden B.V. 
38. Invoering van bundelkarretje bij de strokenknipbaan. 
39. Invoering van bundelkarretje bij de rollen. 
40. Uitbreiding van het produktiepakket (variantie in afmetingen en 
eigenschappen van platen staal). 
41. Schoonmaken van de "slakkengoot" met een ploeg i.p.v. met 
schoppen. 
42. Herwaardering van een aantal funkties. 
43. Opzetten van een kursus voor ovens en magazijnen. 
44. Herlokatie van de eerste ovenman. 
45. Verbetering van de verlichting in een produktie-hal. 
46. Uitgaven van "Plussen en Minnen" (informatieblad). 
47. Formuleren van nieuwe afschakelprocedures. 
48. Opzetten van nieuwe veiligheidsprocedures. 
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49. Budget voor 1977. 
50. Benoeming van een baas. 
51. Idem. 
52. Oprichten van RvO werkgroep "ziekte en verzuim". 
53. Invoering van werkoverleg. 
54. Automatisering van de voorwals. 
55. Aanschaf van een bindmachine. 
56. Aanschaf van een tweede bindmachine. 
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Bijlage 18. Kodering en diohotomisering van variabelen in interview­
schema. 
In bijlage 8 is het "Interview-schema voor komplexe besluitvorming" 
opgenomen. Bijlage 18 biedt in aanvulling hierop informatie over de 
betekenis van de kodes en over de wijze van dichotomisering van een 
aantal variabelen met het oog op de subgroep-analyse en een voldoende 
vulling der cellen. 
Centrale IPC-maten (onafhankelijke variabele): 
- IPC-A : invloed van de uitvoerenden, gemiddeld over de vier fasen 
van het BV-proces. 
- MA : "machtsafstand", een maat voor de verschillen in invloed 
tussen de hogere "nivo's" (bedrijfsleiding, middenkader, 
stafgroepen) en de lagere "nivo's" (uitvoerenden, eerste 
leiding-gevend nivo en ondernemingsraad) in de organisatie, 
berekend per fase en voor het totale besluitvormingsproces. 
In formule: 
(IPC-D)+(IPC-C)+(IPC-P) - (IPC-A)+(IPC-B)+(IPC-Q) 
Indien in de teller 1 score ontbreekt wordt de noemer met 
1 verminderd; indien 2 of 3 scores ontbreken wordt een 
missing value toegekend. Een hoge positieve score betekent 
een grote machtsafstand ofwel weinig machtsnivellering. 
Een waarde van O betekent volledige machtsnivellering. Een 
negatieve waarde betekent zelfs meer invloed voor de laag­
ste nivo's dan voor de hogere nivo's (komt zelden voor). 
3 3 
- TAP "total amount of power", berekend door sommering over alle 
'nivo's" en over alle fasen. 
Afhankelijke variabelen: 
- Satisfaktie met het proces: 1. laag (N = 10) 
2. matig (N = 23) 
3. hoog (N = 23) 
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- Satisfaktie met uitkomst (vóór 
invoering): 
- Idem (na invoering): 
- Efficiency: 
- Gebruik van kapaciteiten: 
- Totaal sukses: 
Kontingentie-variabelen: 
- Type beslissing: 
- Duidelijkheid doelen: 
- Vertrouwen: 
- Meta-macht: 
1. laag/matig (N = 21) 
2. hoog (N = 32) 
1. laag/matig (N = 25) 
2. hoog (N = 24) 
1. laag (N = 11) 
2. matig (N = 25) 
3. hoog (N = 20) 
1. laag (N = 16) 
2. hoog (N = 28) 
1. laag/matig (N= 17) 
2. hoog (N - 33) 
1. taktische (N • 27) 
2. strategische (N - 29) 
1. weinig/matig (N 19) 
2. duidelijk (N 37) 
1. weinig/matig (N 35) 
2. veel (N 21) 
mate van invloed op de besluitvor­
ming van buiten af. Gescoord per 
fase, en ook voor het totale pro­
ces berekend door te sommeren over 
fasen. Er zijn meerdere interven­
ties per fase mogelijk. Berekening 
van de mate van meta-macht per fa­
se vindt plaats volgens formule 
I (n x I ) : frekwentie x intensi­
teit. 
Hoge score = veel meta-macht. 
396 
- Konflikt (intensiteit): 
- Type konflikt: 





mate van konflikt, ook berekend 
per fase en daarna gesommeerd over 
de fasen. Er zijn meerdere konflik­
ten per fase mogelijk. Formule 
wederom E (n x I ) . 
Hoge score = veel resp. sterke 
konflikten. 
operationele en perceptuele kon-
flikten worden gesteld tegenover 
verdelingskonflikten. 
1. distrib. (N = 19) 
2. oper./perc. (N = 37) 
"open facing" wordt gesteld tegen­
over "forcing" en "smoothing". 
1. fore./smoothing (N= 21) 
2. open facing (N = 35) 
1. sterke vertragingen (meer dan 
3 maanden) (N = 22) 
2. slechts kleine vertra­
gingen (N = 34) 
1. laag/matig (N = 24) 
2. hoog (N = 30) 
1. laag/matig (N = 16) 
2. hoog (N = 40) 
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Bijlage 19. Variantie-analyse: verschillen in invloed tussen organisa-
tienivo 's 
A. Uitvoerenden D. Bedrijfsleiding 
B. Eerste leiding-gevend nivo P. Stafgroepen 
C. Middenkader Q. Ondernemingsraad 
Bijlage 19.1. Verschillen in invloed van de organisatienivo*s in de 
startfase 
Nivo M N Verschillen tussen de gemiddelden 
A 1.70 56 B C D P Q 
B 1.98 56 A .29 1.61** 2.45** 1.28** 0 
C 3.30 56 B 1.32** 2.16** 1.00 .29 
D 4.14 56 C - .84 .32 1.61** 
P 2.98 49 D - - 1.16* 2.45** 
Q 1.70 56 P - - - 1.28** 
* P < .05 ** p < .01 
Bijlage 19.2. Verschillen in invloed van de organisatienivo 1s in de 
on twikkelingsfase 
Nivo M N Verschillen tussen de gemiddelden 
A 2 . 0 7 56 B C D P Q 
B 2 . 5 5 56 A . 4 8 1 . 6 3 * * 2 . 0 4 * * 1 . 7 5 * * . 2 0 
C 3 . 7 0 56 B - 1 . 1 4 * 1 . 5 5 * * 1 . 2 6 * * . 2 9 
D 4 . 1 1 56 C - - . 4 1 . 1 2 1 . 4 3 * * 
P 3 . 8 2 49 D - - - . 2 9 1 . 8 4 * * 
Q 2 . 2 7 56 P - - - - 1 . 5 5 * * 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 19.3. Verschillen in invloed van de organisatienivo's in de 
afrondingsfase 
Nivo M N Verschillen tussen de gemiddelden 
A 1 . 6 3 5 6 B C D P Q 
B 1 . 8 9 5 6 A . 2 7 1 . 3 2 * * 3 . 0 5 * * 1 . 3 6 * * . 3 4 
C 2 . 9 5 5 6 B 1 . 0 5 * * 2 . 7 9 * * 1 . 0 9 * . 0 7 
D 4 . 6 8 5 6 C - 1 . 7 3 * * . 0 3 . 9 8 * 
P 2 . 9 8 4 9 D - - 1 . 7 0 2 . 7 2 * * 
Q 1 . 9 6 5 6 P - - - 1 . 0 2 * 
* P < . 0 5 ** p < . 0 1 
Bijlage 19.4. Verschillen in invloed van de organisatienivo' in de 
invoeringsfase 
Nivo M N Verschillen tussen de gemiddelden 
A 2 . 6 8 3 4 B C D P Q 
B 3 . 1 8 3 4 A . 5 0 1 . 1 5 1 . 0 3 . 7 6 . 7 9 
C 3 . 8 2 3 4 B . 6 5 . 5 3 . 2 6 1 . 2 9 * 
D 3 . 7 1 3 4 C - . 1 2 . 3 9 1 . 9 4 * * 
P 3 . 4 3 3 0 D - - . 2 7 1 . 8 2 * * 
Q 1 . 8 8 3 4 P - - - 1 . 5 5 * * 
* P < . 0 5 ** p < . 0 1 
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Bijlage 20. Enkele kovvelatie-tabellen (data interviewsohema) 
Bijlage 20.1. Onderlinge samenhang van kontingentie-variabelen (phi 
of Cramer's V) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1. Type beslissing 
2. Duidelijkh.doel .21 
3. Vertrouwen .16 .24 -
4. Meta-macht .44** .04 .19 -
5. Intens.konflikt -.14 -. .44**-•.44** .17 -
6. Type konflikt -.01 .28 .17 -.27 -.54* * 
7. Type oplossing .21 .30* .60** .10 -.59* * .22 -
8. Vertraging .03 .20 .09 -.16 -.30 .12 -.09 
9. Aanvaardbaarh. .03 .08 .27 .05 -.20 -.03 .36* .13 -
10. Haalbaarheid .10 .05 .08 .17 .19 -.12 .08 .14 .24 
* p < .05 ** p < .01 
Bijlage 20.2. Samenhang tussen outcome- en kontingentie-variabelen 
(Kendall tau, phi en Cramer's V) 
Outcome-variabelen 
>i co •M 
ü <D Cr» •H 
G O I ß (U 
Kontingentie- G> 0 
• P • H M -M CO 
<D 
• H 
ü u O4 3 - P (d u 
• H - H 












w w m - h " E"i 
Type beslissing .01 -.30 .14 .10 -.10 -.24 .17 
Duidelijkheid doelen .05 .30 -.04 .12 -.02 -.31 -.15 
Vertrouwen .34* .39* .36* .42** .40* .24 .14 
Meta-macht .16 -.01 -.13 .13 -.03 -.18 .22* 
Intens. konflikten -.11 -.16 -.14 -.23 -.15 -.05 -.11 
Type konflikt -.30 .06 .09 -.04 .07 .04 -.11 
Type oplossing .33* .12 .25 .37* .19 .09 .12 
Vertraging -.19 .48** .37* .20 .11 .10 -.07 
Aanvaardbaarheid .26 -.05 .22 .53** .68** .25 .15 
Haalbaarheid .30 .25 .31 .18 .17 .00 -.05 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 20.3. Onderlinge samenhang van outcome-variabelen (Kendall 

















































Sat. proces .41* .39** -
Sat. uitkomst .53** .27 .56** -
Sat. na invoering .25 .19 .31 .56** 1-
Gebruik kapaciteiten .04 .39* .52** .31 .34 
Tijd .14 -.10 .09 .00 -.02 
* p < .05 ** p < .01 
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Biologe 21. Relatie tussen status-maoht en IPC-soores per BV-fase 
(Kendall tau korrelaties) 
IPC-score Status-macht per nivo 
per tase 
A B C D E (Q) F 
Fase 1 
IPC-A -.19* -.25** .12 .04 .03 -.20* 
IPC-B .08 .08 .31** .06 .24* -.24** 
IPC-C .14 .16 .18 -.05 .08 -.12 
IPC-D .05 .04 -.17 -.18 .10 .27** 
IPC-P -.14 -.13 .21* .27** .20* -.25* 
IPC-Q .23* .04 .02 .13 .27** -.13 
Fase 2 
IPC-A .09 .01 -.02 .20* .03 -.24** 
IPC-B .19* .25** .16 .08 .17 -.17 
IPC-C .25** .24** .23* -.06 -.00 .03 
IPC-D .16 .08 .05 -.01 .09 .09 
IPC-P -.19* -.04 .31** .20* .07 -.17 
IPC-Q .40** .35** .03 -.04 .42** -.10 
Fase 3 
IPC-A .35** .13 .31** .31** .16 -.40** 
IPC-B .25** .27** .53** .42** .31** -.51** 
IPC-C .22* .24* .52** .16 .31** -.28** 
IPC-D -.09 -.07 -.33** -.14 -.19* .22* 
IPC-P -.15 -.08 .45** .36** .27** -.33** 
IPC-Q .37** .34** .14 .08 .50** -.16 
Fase 4 
IPC-A -.12 -.17 -.05 .17 .21 -.29* 
IPC-B .07 .30 .31 .05 .38 -.23 
IPC-C .03 .18 .12 -.16 .19 -.09 
IPC-D -.02 -.14 .11 .46** .10 -.28* 
IPC-P -.22 -.22 .27* .26* .43** -.13 
IPC-Q .27* .29* .22 .10 .45** -.10 
* p < .05 ** p < .01 
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Bijlage 22. Subgroep-analyse voor komplexe beslissingen 
Bijlage 22.1. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar type beslissing (1. Taktisch, N=27; 
2. Strategisch, N=29) 
IPC--A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses .38 a -.46* -.25 c .25 .36 a -.68** 
Efficiency .10 -.22 -.29 .07 -.23 -.35 
Sat. proces .14 .22 -.21 -.28 .07 -.02 
Sat. uitkomst .40*c -.07 -.31 c .15 .09 -.23 
Sat. na invoering .41* .01 -.46* -.08 -.01 -.26 
Gebruik kap. .25 .03 -.42 -.08 -.41 -.08 
Tijd .05 .46* .08 -.12 .11 .10 
* p < .05 ** p < .01 
a p verschil < .01 b p verschil < .05 C p verschil < .10 
Bijlage 22.2. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar duidelijkheid doelen (1. Weinig duide­
lijk, N=19; 2. Duidelijk, N=37) 
IPC--A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses -.11 .04 -.01 -.05 -.21 -.17 
Efficiency .28 c -.23 -.42 -.00 -.40 -.25 
Sat. proces .36 .07 -.19 -.31 .32 -.14 
Sat. uitkomst .20 .14 -.13 -.12 -.01 -.12 
Sat. na invoering .16 .29 -.30 -.34 -.22 -.07 
Gebruik kap. .40 c -.15 -.39 -.00 -.12 -.17 
Tijd .25 .09 -.21 .31 .31 -.01 
Q 
p verschil < .10 
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Bijlage 22.3. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar vertrouwen (1. Weinig/matig, N=35; 
2. Veel, N=21) 
IPC--A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses -.08 .12 .10 b -.54* -.12 -.17 
Efficiency -.03 -.16 -.03 -.35 -.28 -.14 
Sat. proces .40*b -.18 -.21 -.47* .34*b -.34 
Sat. uitkomst .18 .12 -.07 -.09 .08 -.22 
Sat. na invoering .27 .21 -.34 -.27 -.00 -.23 
Gebruik kap. .39*a -.40 -.31 -.17 .12 c -.37 
Tijd .25 -.12 -.10 a .66** .20 -.14 
* p < .05 ** p < .01 
a p verschil < .01 p verschil < .05 ° p verschil < .10 
Bijlage 22.4. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar meta-maeht (1. Weinig, N=31; 2. Veel, 
N=25) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses -.06 .24 -.00 -.17 -.25 -.04 
Efficiency -.08 -.10 -.14 -.04 -.35 -.24 
Sat. proces .18 .17 -.32 -.11 .02 -.00 
Sat. uitkomst .09 .41 -.18 -.04 -.24 .19 
Sat. na invoering .18 .37 -.30 -.30 -.30 .17 
Gebruik kap. .11 .02 -.13 -.23 -.04 -.29 
Tijd .13 .52* .11 -.27 .21 .03 
* p < .05 
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Bijlage 22.5. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar intensiteit konflikten (1. Laag, N=14; 
2. Matig/hoog, N= 42) 
IPC--A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses .12 -.06 -.24 .03 -.27 .15 
Efficiency -.42 .03 -.31 -.03 -.57* -.18 
Sat. proces -.42 b .34* -.53* -.17 -.53*b .23 
Sat. uitkomst -.11 .23 -.29 -.03 -.35 .04 
Sat. na invoering -.02 .30 -.49 -.26 -.30 .07 
Gebruik kap. -.40 b .27 -.48 -.20 -.25 .10 
Tijd .32 .17 .71**a -.13 .52 .06 
* p < .05 ** p < .01 
a b 
p verschil < .01 p verschil < .05 
Bijlage 22.6. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar type konflikt (1. "Distributive", N=19; 
2. "Operational/Perceptual"; N=37) 
IPC--A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses -.14 .07 .42 b -.24 -.03 -.33 
Efficiency .28 b -.31 -.19 -.04 -.11 -.41* 
Sat. proces .37 .07 .05 -.38* .57*a -.28 
Sat. uitkomst .11 .19 .18 -.24 .22 c -.29 
Sat. na invoering .18 .26 -.24 -.33 .11 -.30 
Gebruik kap. .42 c -.13 -.39 -.13 .16 c -.35 
Tijd .36 .04 -.36 b .26 .07 .08 
* p < .05 
a b c 
p verschil < .01 p verschil < .05 p verschil < .10 
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Bijlage 22,7. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar type konflikthantering (1. "Forcing/ 
Smoothing", N=21; 2. "Open facing", N=35). 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses -.05 .07 .18 -.25 .01 -.23 
Efficiency .03 -.12 .05 -.21 -.33 -.25 
Sat. proces .40 .11 -.09 -.42* .31 -.07 
Sat. uitkomst .18 .22 .07 -.28 .10 -.08 
Sat. na invoering .13 .35 -.13 -.48* .02 -.17 
Gebruik kap. .39 -.03 -.39 -.16 -.20 -.07 
Tijd .30 .07 -.33 b .39* .14 .10 
* p < .05 
p verschil < .05 
Bijlage 22.8. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar vertraging (1. Sterk, N=22; 2. Gering, 
N=34) 
IPC-A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses .12 -.03 -.09 -.07 -.06 -.32 
Efficiency -.01 -.34* .14 .09 -.28 -.29 
Sat. proces .17 .14 -.22 -.19 .04 .03 
Sat. uitkomst .15 .10 -.15 .05 .08 -.15 
Sat. na invoering .23 .21 -.43 -.19 -.13 -.10 
Gebruik kap. .26 -.02 -.14 -.27 -.04 -.19 
Tijd .27 .19 .12 -.18 .10 .06 
* p < .05 
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Bijlage 22.9. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar aanvaardbaarheid (1. Laag, N=24; 
2. Hoog, N= 30) 
IPC--A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses .02 -.19 .19 -.10 .07 c -.47* 
Efficiency -.11 -.02 .08 -.29 -.25 -.32 
Sat. proces .22 .07 .03 -.40* .21 -.16 
Sat. uitkomst .02 .02 .11 -.08 .03 -.28 
Sat. na invoering .23 .05 -.31 -.23 -.10 -.39* 
Gebruik kap. .06 .10 -.12 -.30 -.09 -.13 
Tijd .17 .11 -.12 .20 -.00 .14 
* p < .05 
C p verschil < .10 
Bijlage 22.10. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar haalbaarheid (1. Laag, N= 16; 2. Hoog, 
N=40) 
IPC--A MA TAP 
1 2 1 2 1 2 
Sukses .30 -.11 -.17 .02 -.07 -.18 
Efficiency -.31 .06 .16 -.21 -.58* -.15 
Sat. proces -.06 .31 -.08 -.31 -.06 .08 
Sat. uitkomst .18 .19 -.09 -.09 -.25 .02 
Sat. na invoering .57* .15 -.25 -.33 -.03 -.13 
Gebruik kap. -.28 .24 .11 -.37 -.28 -.08 
Tijd -.04 .25 .28 -.15 .10 .05 
* p < .05 
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Bijlage 22.11. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar organisatie (1. Org. C, N=19; 
2. Org. B, N=12; 3. Org. A, N=25) 
IPC-A MA TAP 
1 2 3 1 2 3 1 2 3 
Sukses .10 .19 -.03 .14 -.18 .01 -.16 .05 -.29 
Efficiency .14 -.02 -.00 -.18 .39 -.09 -.54* -.01 .08 
Sat. proces .02 .26 .43* -.08 -.34 -.25 -.32 .09 .40 
Sat. uitkomst .29 .15 .15 .21 -.11 -.24 -.09 -.39 -.03 
Sat. na invoering .46 .30 .16 .00 -.42 -.40 -.07 -.01 -.13 
Gebruik kap. .23 .24 .27 .47 -.47 -.26 -.35 .56 .21 
Tijd .07 -.02 .41 .44 -.29 -.12 .28 -.15 .36 
* p < .05 
Bijlage 22.12. Pearson korrelaties in subgroepen, ontstaan door op­
splitsing naar duidelijkheid doelen (1. Weinig 
duidelijk, N=19, 2. Duidelijk, N=37) 
IPC--A IPC--B IPC--P 
1 2 1 2 1 2 
Sukses -.11 .04 .01 -.07 -.30 -.14 
Efficiency .28 c -.23 .03 -.25 -.51* -.16 
Sat. proces .36 .07 .52*b -.16 -.09 -.23 
Sat. uitkomst .20 .14 .24 -.05 -.02 .07 
Sat. na invoering .16 .29 .21 .20 -.46 -.09 
Gebruik kap. .40 c -.15 .10 -.24 -.49 .01 
Tijd .25 .09 .30 -.15 -.16 .05 
* p < .05 
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